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Bu çalışmanın amacı, “bir bilgi işletmesi olan Kütüphane ve Bilgi-Belge 
Merkezlerinde verimlilik artışını sağlamak ve bu artışı sürdürmek, yönetimin 
örgütsel amaçlar ve hedefler doğrultusunda  verimliliği planlaması, programlaması, 
güdülemesi, insan kaynakları ve diğer kaynaklar arasındaki eşgüdümü de sağlayarak 
yönetmesiyle kısaca verimlilik yönetimi ile mümkündür” hipotezini doğrulamaktır. 
Çalışmada kullanılan araştırma yöntemleri, dokümanter (belgesel) analiz ve 
betimleme yöntemleridir. Kullanılan veri toplama tekniği ise, konuyla ilgili olarak 
daha önceden yapılmış çalışmaların bulunduğu dokümanların analizi tekniğidir.  
 
Araştırma beş bölümden oluşmaktadır. İlk bölümde verimliliğin tanımı 
yapılmakta, kısaca tarihçesinden bahsedilmektedir. Ayrıca, verimliliği artıran 
faktörler ile verimlilik ölçüm ve analizine de değinilmektedir. İkinci bölümde, 
verimlilik yönetiminin tanımına yer verilmekte ve verimlilik artırma stratejileri ile 
verimlilik artırma programları açıklanmaktadır. Yine bu bölümde, verimlilik 
artırmada insan kaynaklarının etkili yönetiminin önemine de değinilmektedir. 
Üçüncü bölümde, tamamen verimlilik artırma teknikleri üzerinde durulmaktadır. 
Dördüncü bölüm, verimlilik yönetimi çalışmalarının Kütüphane ve Bilgi-Belge 
Merkezlerinde uygulanabilirliği hakkında bir fikir vermeyi amaçlamaktadır. Beşinci 
bölümde ise, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinin verimliliği önündeki engeller 
anlatılmakta ve çözüm önerileri sunulmaktadır. Araştırma, sonuç, kaynakça ve ekler 
bölümüyle son bulmaktadır. 
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The objective of this study is to verify the hypothesis that, “to provide an 
increase in the productivity of Library and Information-Documentation Centres 
which is an information business and to keep this increase created is possible through 
planning, programming and motivating the productivity in accordance with the 
organizational purposes and targets of the management, also through management by 
providing the coordination between human resources and the other resources, briefly 
it is possible through productivity management.” The research methods used in this 
study are documentary analysis, and description methods. Data collection technique 
used is the analyses of the documents which include the studies that were realized 
before associated with the same subject.  
 
The study consists of five sections. In the first section, ‘productivity’ is defined 
and its historical perspective is dwelt on briefly. In addition, productivity analysis 
and measurement, along with the factors increasing the productivity, are discussed. 
In the second section, productivity management is defined and the strategies and 
programmes that increase the poductivity are explained. Also in this section, the 
importance of effective management of human resources is emphasized. In the third 
section, completely the techniques that increase the productivity are stressed. In the 
fourth section, main goal is to give an idea about the applicability of these studies, 
which will increase the productivity, at Library and Information-Documentation 
Centres. In the fifth section, the productivity obstacles Library and Information-
Documentation Centres face are stated and in response to these problems some 




Verimlilik, çeşitli mal ve hizmetlerin üretimindeki, emek, sermaye, arazi, 
malzeme, enerji, bilgi gibi kıt kaynakların etken kullanımıdır. Verimliliği artırmak, 
bir örgütün amaç ve hedeflerinden biridir ve yönetsel bir boyutu vardır. O nedenle bu 
artışı sağlamak üzere, planlama, örgütleme, kumanda etme, eşgüdüm, denetleme, 
araştırma, iletişim gibi tüm yönetsel işlevlerden yararlanmak, yani verimliliği 
yönetmek gerekir. 
 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimlilik artışını sağlamak ve bu 
artışı devam ettirmek için gerekli koşulların yaratılması başarılı bir yönetim 
fonksiyonunun sonucudur ve verimlilik yönetiminin özünü teşkil eder. Kütüphane ve 
Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimlilik yönetimi konulu bu tezle amaçlananlar; 
verimliliğin yalnızca emek verimliliğinden ibaret olmadığı günümüzde, verimliliğin 
ne olduğunu açıklayarak, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nin gelişiminde 
oynadığı rol ve önemi vurgulamak; Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde daha 
yüksek performans elde etmek için yönetim birimi tarafından verimliliğin 
planlanması, programlanması, güdülenmesi ve yönetilmesinin gerekliliğini 
vurgulamak; verimlilik ölçüm ve analizi için uygulama yöntemlerini tanımlamak; 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’ndeki verimlilik yönetimi teknik ve 
yöntemlerini analiz etmek ve verimlilik artışının önündeki çeşitli engellerin nasıl 
aşılacağı konusunda öneriler sunmaktır. 
 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri, verimlilik artırma yöntem ve 
tekniklerden yararlanarak verimliliğini artırabilir ve böylece amaçlarını en iyi 
biçimde gerçekleştirme olanağı bulabilir. Öte yandan, ülkemizde Kütüphane ve 
Bilgi-Belge Merkezlerinin verimliliğinin önündeki engellerin aşılmasında, tek başına 
verimliliği yönetmek yeterli olmamaktadır. Verimlilik bilincinin tüm ülkede hakim 
olması ve hükümet politikalarıyla da desteklenmesi gerekmektedir.  
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Teknolojik gelişmelerle birlikte değişimin akıl almaz boyutlara ulaştığı 
günümüzde yaşamımızı şekillendiren ekonomik, sosyal, kültürel, hukuksal, politik ve 
teknolojik tüm çevreler hızla değişmeye ve karmaşıklaşmaya başladı. Hızını ve 
büyüklüğünü belirlemenin mümkün olmadığı değişim kasırgası, bu çevrelerde 
faaliyet gösteren Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerini de ciddi anlamda etkisi 
altına almıştır. Bu koşullarda hizmet veren Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri 
yaşanan değişime uyum sağlayabilmek için yeni amaçlar, süreçler, yöntemler ve 
beceriler geliştirmek zorundadır. 
 
Öte yandan, günümüzde Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri kullanıcılarının 
da istek ve beklentileri sürekli değişmektedir. Değişen bu kullanıcı profili karşısında 
bunlara uygun karşılık verebilmek için Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri hizmet 
yelpazesini genişletmek zorundadır. 
 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri bir yandan yukarıda bahsettiğimiz 
çevreye uyum çalışmalarına yönelmeli ve değişen kullanıcı taleplerini karşılamaya 
çalışmalı, bir yandan da var olan kaynaklarını en uygun şekilde kullanmanın yollarını 
aramalıdır. Zira kaynakların hızla tüketildiği dünyamızda, var olan kaynakların etkili 
kullanımı anlamına gelen ‘verimliliği’ yönetebilen işletmeler gelişebilecek ve 
değişimin bu hızına ayak uydurabileceklerdir. 
 
Birçok kimse için kaynakların etkili kullanımı, yanlızca teknoloji ve kurumun 
geliştirilmesi anlamına gelir. Ancak bu tek başına yeterli değildir. Verimlilik, insan 
beceri ve ilgisi, teknoloji, yönetim, sosyal çevre ve iş çevresinin birleştiği noktadadır. 
 
Dış çevreyle sürekli etkileşim halinde olan Kütüphane ve Bilgi-Belge 
Merkezleri, verimliliği artırmak için, bu çevrenin beklentilerini ve kullanıcılarının 
değişen taleplerini dikkate almalı ve Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinin 
örgütsel yapısı değişimlere ayak uygurabilecek şekilde geliştirilmelidir.  
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Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinin sürekli değişen çevreye uyum 
sağlayamaması ve kullanıcı taleplerini karşılayamaması durumunda, çok etkili ve 
kendini işine adamış yöneticilerle dahi ayakta kalması olanaksızdır. Değişimin 
kavranması ve yönetimi, verimlilik artışında yaşamsal bir rol oynar. 
 
Araştırmanın Hipotezi, Amacı ve Yöntemi 
 
İşletmelerde verimlilik, daha akılcı çalışmayı ve kaynakların etkin kullanımını 
gerektirir. Bu gerçeklikten hareketle araştırmanın hipotezi, bir bilgi işletmesi olan 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinde verimlilik artışını sağlamanın ve bu artışı 
sürdürmenin, yönetimin örgütsel amaçlar ve hedefler doğrultusunda  verimliliği 
planlaması, programlaması, güdülemesi, insan kaynakları ve diğer kaynaklar 
arasındaki eşgüdümü de sağlayarak yönetmesiyle, kısaca verimlilik yönetimi ile 
mümkün olduğudur. 
  
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinde verimlilik artışını sağlamak ve bu 
artışı devam ettirmek için gerekli koşulların yaratılması başarılı bir yönetim 
fonksiyonunun sonucudur; verimlilik yönetiminin özünü teşkil eder. Kütüphane ve 
Bilgi-Belge Merkezlerinde verimlilik yönetimi konulu bu tezin amaçları aşağıda 
sıralanmıştır: 
 
 Verimliliğin yalnızca emek verimliliğinden ibaret olmadığı günümüzde, 
verimliliğin ne olduğunu açıklayarak, Kütüphane ve Bilgi-Belge 
Merkezleri’nin gelişiminde oynadığı rol ve önemi vurgulamak. 
 Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde daha yüksek performans elde etmek 
için yönetim birimi tarafından verimliliğin planlanması, programlanması, 
güdülenmesi ve yönetilmesinin gerekliliğini vurgulamak. 
 Verimlilik ölçüm ve analizi için uygulama yöntemlerini tanımlamak. 
 Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’ndeki verimlilik yönetimi teknik ve 
yöntemlerini analiz etmek ve verimlilik artışının önündeki çeşitli engellerin 
nasıl aşılacağı konusunda öneriler sunmak. 
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Araştırmada Kullanılan Yöntemler, Teknikler ve Kaynaklar 
 
Bu araştırmada kullanılan yöntemler arasında, dokümanter (belgesel) analiz 
yöntemi ve betimleme yöntemleri bulunmaktadır. Kullanılan veri toplama tekniği ise, 
konuyla ilgili belgeler yolu ile bilgiler toplama tekniğidir. 
 
Araştırma ile ilgili kaynakların tespiti için önce yerli bibliyografik kaynaklar 
gözden geçirilmiştir. Türkiye Bibliyografyası 1928’den günümüze kadar, Türkiye 
Makaleler Bibliyografyası 1952’den günümüze kadar, Türkiye Tez Kataloğu 
1987’den günümüze kadar taranmıştır. Aynı zamanda, Türk Kütüphaneciliği 
dergisinin 1952-2005 yılları arasındaki ciltleri de taranmıştır. 
 
Kütüphane araştırması ise, İstanbul Ticaret Üniversitesi, İstanbul Üniversitesi, 
İstanbul Teknik Üniversitesi, Marmara Üniversitesi, Boğaziçi Üniversitesi, Koç 
Üniversitesi, Bilgi Üniversitesi, Sabancı Üniversitesi, Ortadoğu Teknik Üniversitesi, 
Bilkent Üniversitesi ve Hacettepe Üniversitesi kütüphanelerinin online 
kataloglarından  yürütülmüştür. 
 
Yabancı bibliyografik kaynaklar arasında Library and Information Science 
Abstracts ve Library Literature ile Proquest ve Ebscohost veritabanları da 
taramaya dahil edilmiştir. 
 
Yerli ve yabancı bibliyografik kaynaklarda tarama, verimlilik, verimlilik 
yönetimi, kütüphanecilik konu başlıklarıyla sınırlandırılmıştır. 
 
Bu çalışmanın teknik yapısının hazırlanmasında Joseph Prokopenko’nun 
“Verimlilik yönetimi : uygulamalı el kitabı” temel alınmış ve sıkça yararlanılmıştır. 
 
Araştırmanın Bölümleriyle İlgili Açıklama 
 
Araştırma, beş bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde, Kütüphane ve Bilgi-
Belge Merkezleri’nde verimlilik yönetimi konusuna geçmeden önce, konuyla ilgili 
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kavramlar tanımlanmaya ve açıklanmaya çalışılmıştır. Ayrıca verimlilik artışının 
daha çok iş yapmak değil, daha doğru işleri, daha doğru zamanda, daha iyi yapmak 
olduğunu vurgulamak amacıyla, verimlilik programı yöneticilerinin ilgilenmeleri 
gereken temel etmenler belirlenmeye çalışılmıştır. Bunlar, işletmenin iç ve dış temel 
verimlilik faktörleri olarak ele alınmıştır. Yine bu bölümde, verimlilik ölçüm ve 
analizinin, verimlilik artışı sağlamada ne kadar önemli olduğu üzerinde durulmuştur. 
Aynı zamanda, bir verimlilik ölçüm tekniğinin uygulanmasında izlenecek yollar ile, 
anlamlı bir ölçüm sistemi için gereken kriterlere değinilmiştir. 
 
Araştırmanın ikinci bölümünde, verimlilik artışının, yönetim etkenliğinin bir 
fonksiyonu ve sonucu olduğuna ilişkin bilgilere yer verilmiş, verimlilik yönetiminin 
tanımı yapılarak, verimlilik artırma stratejileri ve verimlilik artırma programları 
incelenmiştir. Ayrıca bu bölümde, verimliliğin artırlmasında insan kaynakları 
yönetiminin hayati önemi vurgulanmıştır. 
 
Verimlilik artırma tekniklerinin anlatıldığı üçüncü bölümde, ‘sistem analizi,’ ‘iş 
etüdü,’ ‘iş basitleştirme,’ ‘maliyet analizleri,’ ‘sıfır bazlı bütçe’ gibi temel verimlilik 
artırma teknikleri tanıtılmıştır. Ayrıca, personelin performansını artırmak üzere 
geliştirilmiş olan, ‘örgütsel geliştirme,’ ‘beyin fırtınası,’ ‘güç alan analizleri,’ ve 
‘nominal gruplama tekniği’ gibi bireysel inisiyatif ve yaratıcılığı artıran kimi 
teknikler de ele alınmıştır. Bu tekniklerin yanı sıra ‘kalite yolu ile verimliliğin 
artırılması’na ve ‘amaçlara göre yönetim’in verimliliğin artışında oynadığı role de 
değinilmiştir. 
 
Dördüncü bölümde, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri için verimlilik ve 
verimlilik yönetimi kavramlarının ne ifade ettiği açıklanmaya çalışılmış, Kütüphane 
ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimlilik yönetimi çalışmalarının uygulama 
aşamaları, olası tüm durumlar dikkate alınarak genel bir çerçeve içinde ele alınmıştır. 
Verimlilik yönetimi çalışmalarının, verimlilik artırma stratejisini belirleme ve plan 
oluşturmadan, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimlilik artırma 
programlarının sonucunun değerlendirilmesine kadar süren altı ayrı aşamada 
gerçekleştirilebileceği açıklanmıştır. Bu bölümde, kuramsal olarak açıklanan 
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verimlilik yönetimi çalışmalarının, bir ya da birden fazla kişi ya da oluşturulacak bir 
ekip tarafından uygulanabileceği de belirtilmiştir. Yine bu bölümde, çalışmayı 
yürütecek olan kişi veya kişilerin sahip olması gereken özelliklere değinilmiş, buna 
ilaveten, verimlilik yönetimi çalışmalarında kullanılabilecek teknik ve yöntemlerin 
önemine dikkat çekilmiştir. Son olarak, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde 
verimlilik artırma programlarının sonucunun değerlendirilmesi gerektiği, aksi 
takdirde buraya kadar yapılan tüm çalışmaların boşa gidebileceğine ve verimlilik 
artırma çalışmalarının sürekliliğinin sağlanamayacağına dikkat çekilmiştir. 
 
Beşinci bölümde, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimliliğe karşı 
olan engeller üzerinde durulmuştur. Bu engeller ‘örgütsel engeller,’ ‘bireysel 
engeller’ ve ‘diğer engeller’ olma üzere üç başlık altında açıklanmıştır. Daha sonra, 
bu engellerin nasıl aşılabileceği konusunda çözüm önerileri sunulmuştur. 
 
Verimlilik çalışmaları ile ilgili uygulama örnekleri ise ekler kısmında 
sunulmuştur. 
 
Bu araştırmanın, Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezleri’nde verimlilik yönetimi 
çalışmaları başlatmak isteyen meslektaşlarla Kütüphane ve Bilgi-Belge bilimi 
alanında verimlilik yönetimi konusuyla ilgilenecek araştırmacılara yarar sağlayacağı 
umulmaktadır. Araştırmadan beklenen bir başka yarar da, verimlilik bilincinin 

















Bu bölümde, konunun daha iyi anlaşılması amacıyla, verimlilik kavramı ve 
verimlilik kavramı ile ilişkili terimlerin tanımları yapılacak ve verimliliğin işletmeler 
üzerindeki temel rolü açıklanacaktır. Aynı zamanda, bir işletmenin verimlilik artışını 




1.1 Verimliliğin Tanımı 
 
Gerek gelişmiş ve gerekse gelişmekte olan ülkelerde hizmet sektörünün 
büyümesi, hizmet sektöründe verimlilik konusuna büyük önem kazandırmıştır.1 
Hizmet sektörü içinde kütüphane ve bilgi-belge merkezleri de oldukça önemli bir 
yere sahiptir. O nedenle bir hizmet sektörü olarak kütüphane ve bilgi-belge 
merkezlerinde verimlilik konusunu ele almadan önce hizmet sektörü ile imalat 
sektörü arasındaki bazı farkları açıklamakta yarar vardır. Bu farkları aşağıdaki gibi 
sıralamak mümkündür: 
 
 İmalat sektöründeki çıktılar somut ve gözle görülür nitelikte, hizmet 
sektöründeki çıktılar ise soyut niteliktedir. 
 
 İmalat sektöründe üretim teknolojileri, hizmet sektörüne göre daha sermaye 
yoğun yapıya sahiptir. 
 
 İmalat sektöründe çıktıların stoklanması, hizmet sektörüne göre çok daha 
kolaydır. 
 
 İmalat sektöründe müşteriler üretim sürecine seyrek olarak katılmakta 
olmasına karşın, hizmet sektöründe tam tersi bir durum söz konusudur. 
 
                                                 
1
 Sıtkı Gözlü, “İşletmelerde Büro Örgütü ve Verimlilik,” Verimlilik Dergisi, C.XXI, No:3, 1992,  
s. 42. 
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 İmalat sektöründe mamüller, sınırlı düzeyde geleneksel nitelik kazanmakta, 
hizmet sektöründe ise hizmetler çok yaygın biçimde geleneksel nitelik 
kazanmaktadırlar.2  
 
İmalat sektörüyle hizmet sektörü arasındaki bu farklar dolayısıyla verimlilik 
kavramı da hizmet sektörünün yapısına göre bazı farklılıklar içermektedir. 
 
Verimliliği kapsam olarak iki ayrı biçimde tanımlayabiliriz. Bunlardan birincisi 
çok geniş kapsamlı olup, verimliliği, doğru olan işleri, doğru biçimde ve ekonomik 
bir çalışma ile gerçekleştirmeyi amaçlayan akılcı bir yaşam biçimi olarak 
açıklamaktadır. Japon Verimlilik Merkezi tarafından dünyaya benimsetilmeye 
çalışılan bu görüş, verimlilik kavramına felsefi bir yaklaşım getirmektedir.3 
 
Verimliliğin ikinci tanımı ise klasik verimlilik tanımıdır. Buna göre: 
 
Verimlilik, bir imalat ya da hizmet sisteminin ürettiği çıktı ile bu çıktıyı 
yaratmak için kullanılan girdi arasındaki ilişkidir. Bu nedenle verimlilik, çeşitli mal 
ve hizmetlerin üretimindeki, emek, sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilgi gibi 
kaynakların etken kullanımıdır diye tanımlanır.4  
 
Bu ilişki, genellikle aşağıdaki gibi formüle edilir:5 
 
Bu formülde yer alan girdi ve çıktı terimlerinin anlamlarını ise kısaca şu şekilde 
açıklayabiliriz: 
 
                                                 
2
 A.e., s. 43. 
3
 Uğurşan Keskin, “Verimlilik Analizi ve Bir İşletmede Uygulaması,” Yayınlanmamış Yüksek Lisans 
Tezi, İstanbul Üniversitesi Fen Bilimleri Enstitüsü, 1994, s. 1. 
4
 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yönetimi : Uygulamalı El Kitabı, Çev. Olcay Baykal, Nevda 







Girdi, malzeme, emek, enerji, sermaye ve bilgi gibi kontrolümüzde bulunan 
herhangi bir kaynak ya da faktördür.6 
 
Çıktı ise, girdilerin işlenmesi veya kullanımı yoluyla ortaya çıkan ve yine 
kontrol edilebilen herhangi bir ürün veya hizmettir.7 
 
Verimlilik kavramı üzerine çeşitli uluslararası organizasyonların tanımlamaları 
ise şöyledir: 
 
“ILO (International Labour Office): Ürünler başlıca dört öğenin bileşimi sonucu 
üretilir: Toprak, sermaye, işgücü ve organizasyon. Üretimin bu öğelere oranı 
verimlilik ölçüsüdür.  
EPA (European Productivity Agency): Verimlilik her bir üretim öğesinin etkili 
kullanım derecesidir. Verimlilik her şeyden önce düşünce tarzıdır ve sürekli var olanı 
iyileştirmeye çalışır. 
JPC (Japan Productivity Center): Her şeyden önce verimlilik iyileştirmesinin 
amacı, üretim maliyetini azaltmak, pazarı genişletmek, istihdamı artırmak, daha 
yüksek gerçek ücretler için çalışmak ve işgücünün, yönetimin ve tüketicilerin yaşam 
standartlarını iyileştirmek için kaynak yararlılığını, insan gücünü, varlıkları vb. 
bilimsel olarak maksimize etmektir.”8 
 
Yine, 2 Ekim 2000 tarihinde Uluslararası Çalışma Örgütünün (ILO) 
koordinatörlüğünde düzenlenen bir forumda verimlilik şu şekilde  tanımlanmıştır. 
“Verimlilik, kullanıcıların talep ettiği ürün/hizmetlerin, hangi etkenlikte 
üretildiklerini tanımlar.”9 
 
Eğer talep edilmeyen ürünleri üretiyorsanız, doğru işi yapmıyorsanız, yani 
etkililiği ihmal ediyorsanız, üretiminizi ne derece doğru biçimde ve en az maliyetle 
üretirseniz üretin “toplam verimlilik” açısından hala verimli değilsiniz. Verimlilik 
kavramına artık yeni bir ilke daha eklenmektedir, “pazara göre üretim yapmak”, 
diğer bir değişle “değer yaratmak,” verimlilik artışında ilke olarak içerilmek 
durumundadır.10 
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 A.e., s. 4. 
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Verimlilik ilkelerini şu şekilde sıralayabiliriz; 
 
 doğru ürün/hizmetin, 
 doğru zamanda ve beklenen hızla, 
 doğru miktarda, 
 en az maliyetle, 
 beklenen kalitede, 
 daha yüksek katma değer yaratacak biçimde (daha iyi rekabet 
edebilecek özellikler ekleyerek, örneğin yenilik yaparak, markalaşarak 
vb.) 
 insan haklarını gözeterek (işçi sağlığı ve güvenliğini sağlayarak, 
yeterli ücreti vererek, insan haklarına saygı göstererek ve koruyarak) 
ve çevreye zarar vermeden üretilmesidir.11  
 
Tüm bunlardan hareketle verimliliğe kısaca, kuruluşun aşağıdaki ölçütlere ne 
kadar yaklaşabildiğinin kapsamlı bir ölçüsüdür diyebiliriz. 
 
 Amaçlar (bunların gerçekleşme derecesi) 








Görüldüğü gibi verimliliğin çok farklı tanımları olmakla birlikte, bir verimlilik 
modeli tasarımında en genel yaklaşım işletme, sektör ve ülkenin uzun, orta ve kısa 
                                                 
11
 Verimlilik Raporu, s.28-29. 
12
 Prokopenko, a.g.e., s. 7. 
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dönemli kalkınma amaçlarına uygun, doğru girdi ve çıktı bileşenlerini 
belirlemektir.13 
 
İmalat sektörüyle hizmetler sektörü arasında bazı farklar olduğunu, o nedenle 
verimlilik kavramının da hizmetler sektörünün yapısına göre bazı farklılıklar 
içerdiğini daha önce belirtmiştik. Bu nedenle verimlilik kavramının daha net 
anlaşılması için verimlilikle ilgili etkenlik, etkinlik, ekonomiklik, karlılık, rasyonellik 
kavramlarını da kısaca açıklamakta yarar vardır. 
 
Etkenlik (Efficiency): “Lawlor’a göre, etkenlik, yararlı çıktıların üretilmesi 
için kullanılan işçilik, hammadde ve malzeme, dışarıdan sağlanan fayda ve hizmetler 
gibi kaynakların ne denli etken (efficiently) kullanıldığını anlatan bir kavramdır.”14 
Kısaca etkenlik, yararlı çıktı sağlamak için, eldeki tüm kaynakların ne kadar etkili 
kullanıldığını ifade etmektedir. 
 
Etkinlik (Effectiveness): Etkinlik, bir işletmenin tüm faaliyetlerinde amaca 
uygunluk anlamına gelir.15 Diğer bir değişle etkinlik, bir işletmenin üretim faktörleri 
veya üretimin kendisi için önceden saptadığı programın gerçekleşme derecesinin bir 
ölçüsüdür.16 Etkinliğin artırılması ile işletmenin çıkarlarının mümkün olan bütün 
yollardan en yüksek düzeye çıkarılması amaçlanır. Çıktıların mümkün olan en 
yüksek düzeye çıkarılması ise etkinlik kadar verimliliği de artırır.17  
 




 İ. Melih Baş, Ayhan Artar, İşletmelerde Verimlilik Denetimi : Ölçme ve Değerlendirme 
Modelleri, Ankara, Milli Prodüktivite Merkezi, 1990, s. 33. 
15
 Aysel Yontar, Kütüphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Yönetimin Önemi, İstanbul, 
Türk Kütüphaneciler Derneği İstanbul Şubesi Yayınları, 1995, s. 89. 
16
 Ş. Gülperi Günal, “İşletmelerde İş Gücü Verimliliğinin Ölçümü ve Bir İşletmede Yapılan 
Uygulama” Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
1995, s. 10. 
17
 Erdal Işık, “Kütüphane Otomasyonunda Maliyet-Verimlilik İlişkisi,” Yayınlanmamış Yüksek 
Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 1998, s. 96. 
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Ekonomiklik: Ekonomiklik, üretimden elde edilen mal ve hizmetlerin gelirleri 
ile üretim sırasında meydana gelen maliyet giderleri arasındaki oran olarak 
tanımlanabilir.18  
 
Karlılık: Karlılık, belli bir dönemde elde edilen  karın, o dönemde işletmede 
kullanılan sermayeye oranı olarak tanımlanabilir. Karlılık oranının artırılması için, 
sermayenin sabit tutularak karın artırılması gerekmektedir.19 
 
Rasyonellik: “Rasyonellik, amaç ve araç ilişkisi çerçevesinde, ya amaca asgari 




1.2 Verimliliğin Tarihçesi 
 
Uygarlık tarihi boyunca insanlar yaptıkları her yeni işi, bir önceki işten hep 
daha iyi, daha doğru, daha hızlı ve daha ekonomik bir çalışmayla yapmayı 
amaçlamışlardır. İşte bu amaç, verimlilik tarihinin temelini oluşturmaktadır. 
 
İnsanlar yaptıkları her işte verimliliği artırma kaygısı taşıdıklarından ve bu 
yönde çaba harcadıklarından dolayı, işletmeler de kuruldukları andan itibaren bu 
kaygıdan etkilenmişlerdir. O nedenle işletmelerin verimliliği artırma uğraşı içine 
girmeleri, insanların verimliliği artırma uğraşına girmeleri kadar oldukça eski 
tarihlere dayanır. Günümüzde de bu uğraş daha etkili yöntem ve tekniklerle sürüp 
gitmektedir. 
 
Buna karşılık, verimliliği artırma çabalarının ulusal ekonomi düzeyinde ele 
alınmasına yönelik örgütlenmelerin geçmişi çok daha kısadır. Bugünkü anlamda ilk 
ulusal verimlilik merkezi Almanya’da 1921’de kurulmuştur. Alman Ekonomisini 
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 Günal, a.g.e., s. 11. 
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 A.g.e., s. 12. 
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 Yontar, Kütüphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Yönetimin Önemi, s. 89. 
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Rasyonelleştirme Kurumu (Rationalisierungs-und Innovationszentrum der 
Deutschen Wirthschaft - RKW) adını taşıyan bu ilk merkez, bugün de aynı adla 
çalışmalarını sürdürmektedir.21 
 
Verimlilik kuruluşlarının ulusal düzeyde örgütlenişinin yaygınlaşması ise İkinci 
Dünya Savaşı’nın yarattığı büyük ekonomik yıkımın hemen sonrasına rastlıyor. İlk 
olarak, ABD’nin Philadelphia kentinde yapılan bir Uluslararası Çalışma Örgütü 
(International Labour Organization - ILO) toplantısında, verimliliği artırma 
çabalarının ulusal ekonomi ölçeğinde eşgüdümlendirilmesi amacıyla yeni 
kuruluşların oluşturulması öneriliyor. Daha sonra, Birleşmiş Milletler çerçevesinde 
uluslararası ekonomik işbirliğine yönelik girişimler ve örgütlenmeler ortaya çıkıyor. 
Bu tür forumlarda verimlilik sık sık kullanılan bir kavram, verimliliği artırmak da 
birçok projenin başlıca hedeflerinden biri durumuna gelmiştir.22 
 
İkinci Dünya Savaşı’nın bitimini izleyen yıllarda, verimliliği artırma 
çabalarının ulusal düzeyde yaygınlaştırılmasını amaçlayan kuruluşlar, vermililik 
sözcüğünü adında taşıyarak ya da başka adlar altında ama benzer amaçlarla, önce 
Avrupa’da ortaya çıkmaya başlıyor. 1950’lerde Japonya ve Hindistan’ı da saran bu 
dalga, 1960’larda öteki uzak Asya ülkelerine doğru yayılıyor.23 
 
Ülkeler arasında geniş tabanlı sürdürülebilir bir kalkınmayı yaratabilmek, 
ekonomik ve sosyal politikaların karşılıklı olarak biribirlerini güçlendirmesini 
sağlamak amacıyla, uluslararası ekonomik ve teknik işbirliği yoluna gidilmiştir. 
Ülkeler arası ekonomik ve teknik işbirliğinin artmasına bağlı olarak verimliliğin 
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 A.e., s. 142. 
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Bu örgütleri beş grupda toplayabiliriz: 
 
 Verimlilik artışı konusunu farklı boyutlarda ele alan ve Birleşmiş Milletler 
ailesi diye adlandırılabilecek ILO, UNDP (United Nations Development 
Programme - BM Kalkınma Programı), UNIDO (United Nations Industrial 
Development Organization - BM Uluslararası Kalkınma Örgütü), UNESCO 
(United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization - BM 
Eğitim, Bilim ve Kültür Örgütü)  gibi kuruluşlar. 
 
 Avrupa ya da Latin Amerika’nın hükümetlerarası bölgesel ekonomik örgütleri, 
OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) gibi 
kuruluşlar. 
 
 WCPS (World Confederation of Productivity Science - Dünya Prodüktivite 
Bilimi Konfederasyonu), WAPS (The World Academy of Productivity 
Science - Dünya Prodüktivite Bilimi Akademisi), APO (Asian Productivity 
Organization - Asya Verimlilik Örgütü), EANPC (European Association of 
National Productivity Centers - Avrupa Ulusal Verimlilik Merkezleri Birliği) 
ve Latin Amerika ülkelerinin buna karşılık olmak üzere oluşturduğu 
MECOPOR (Association for Latin American Countries) diye adlandırılan 
birliği gibi doğrudan doğruya verimlilik adını taşıyan ve verimlilikle ilgili bilgi, 
deneyim alışverişini amaçlayan örgütler. 
 
 Yönetim geliştirme, mühendislik, iş etüdü gibi daha teknik konularla ilgilenen 
uluslararası ve bölgesel birlikler. 
 
 Ekonomik ve toplumsal kalkınma ile olduğu kadar verimliliğin artırılması ile 
ilgili ulusal ve bölgesel projeleri de finanse eden uluslararası ya da bölgesel 
kalkınma bankaları ve fonları gibi finansal kurumlar.24 
 
Türkiye’de ise verimliliğin tarihçesini şu şekilde özetleyebiliriz: Cumhuriyetin 
ilk yıllarında ülkenin içinde bulunduğu şartlar incelendiğinde, savaştan yeni çıkmış, 
memleketin her tarafı harap olmuş, sermayesi kalmamış, alt yapısı tamamlanmamış 




bir ülke profili ortaya çıkmaktadır. Bu şartlar altında kalkınma politikalarını 
gerçekleştirmenin en akıllaca yolu eldeki kaynaklardan en verimli bir şekilde 
yararlanmak olacaktır. Ülkemizde ‘verimlilik’ten ilk kez, bu döneme denk gelen 
1923 İzmir İktisat Kongresi’nde söz edilmiştir. 
 
Daha sonra, 1930’larda kurulmaya başlayan kamu işletmeleri için verimliliğin, 
çalışma ilkeleri arasında düşünüldüğü söylenebilir. Ulusal düzeyde bir verimlilik 
örgütünün kuruluşuna yönelik ilk adımlar ise 1948 yılında birkaç mühendis ve 
iktisatçının biraraya gelerek kurdukları “Sınai Sevk ve İdare Cemiyeti” ile atılmıştır. 
Bu Cemiyet, sanayi işletmelerinde eğitim yoluyla verimliliği artırma yöntemlerinin 
tanıtılmasını amaçlıyor ve bir bakıma, bugünkü verimlilik merkezinin çekirdeğini 
oluşturuyordu.25 
 
1949’da Dünya Bankası’ndan gelen bir heyet Türkiye’nin ekonomik gelişme 
sorunlarını inceleyerek, verimlilik konusu üzerinde önemle duran bir rapor 
sunmuştur. 25 Haziran 1953 tarihinde de Amerikan Hükümeti Karşılıklı Güvenlik 
Örgütü ile bir anlaşma imzalanmıştır. Bu anlaşmayla asıl amaçlanan Türkiye’de bir 
verimlilik programının geliştirilmesi ve bir merkezin kurulmasıdır.26  
 
Bu anlaşmadan sonra, ayrılan kaynağın harcanmasında birtakım sorunlar 
çıkınca, 25 Haziran 1954 tarihli bir kararname ile ek bir anlaşma yetkisi verilerek, 
“İşletmeler, İktisat ve Ticaret Çalışma, Maarif, Maliye Bakanlıkları ile Milletlerarası 
İktisadi İşbirliği Teşkilatı temsilcilerinden mürekkep bir Bakanlıklararası 
Prodüktivite Komitesi Kurulması” kararlaştırılıyor. İşte bu komiteyi bugünkü Milli 
Prodüktivite Merkezi’nin ilk biçimi olarak kabul etmek mümkündür. 17 Nisan 1965 
yılında MPM’nin kuruluşundan sonra, Bakanlıklararası Prodüktivite Komitesi 
MPM’ye katılarak hukuki varlığına son vermiştir.27 
 
 
                                                 
25




 A.e., s. 144. 
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1.3 Verimliliğin Rolü ve Önemi 
 
Batıdaki kalkınma sürecini yakından inceleyen çeşitli araştırmalarda gelişmeye 
katkısı olan ve büyüme yaratan etmenler incelendiğinde, gelişmede en önemli rolün 
emek ya da sermaye gibi fiziksel faktörlerin artışı değil, bilgi, eğitim, AR-GE, 
teknoloji, yaparak öğrenme, yönetim ve organizasyonda etkinlik gibi fiziksel 
olmayan, ama büyük ölçüde verimlilik artışına yol açan yeni faktörler olduğu tespit 
edilmiştir. Bu araştırmalar, gelişmeye katkısı olan ve büyüme yaratan etmenlere 
geleneksel faktörlerin katkısının %30-40, yeni faktörlerin katkısının ise %60-70 
olduğunu ortaya koymuştur.28 
 
İşte bu gerçeklikten hareketle, günümüzde KBBM sahip oldukları her türlü 
kaynağın etkin kullanımını hedeflemekte ve bu hedefe ulaşmak için verimlilik 
faktörüne de önem vermektedirler. 
 
KBBM’nde her türlü kaynağın etkili kullanılması ve bilimsel yönetim 
teknikleriyle yönetilmesi verimlilik artışına neden olacaktır. Verimlilik artışı ile 
birlikte KBBM için ayrılan bütçe daha akılcı kullanılabilecek, personelin 
motivasyonu ve iş tatmini artacak ve hatta bu durum maaşların iyileştirilmesine dahi 
etki edecektir. Verimlilikle birlikte gerek teknik gerekse de okuyucu hizmetlerinin 
kalitesindeki yaşanacak olan artış KBBM’nin hem bağlı bulundukları kurum 
tarafından, hem de toplum tarafından önemini ve saygınlığını artıracaktır. 
 
Verimlilik, KBBM’nin iş ve işlemleriyle, yöneticisinin ve çalışanlarının tutum 
ve davranışlarıyla yakından ilgilidir. Bu bağlamda verimlilik kültürü, en alt düzeyde 
KBBM’ne ve çalışanlarına, en üst düzeyde ise topluma, gerek kurumsal ve gerekse 
toplumsal alandaki her konuda üretken ve gelişmeye açık nitelikteki davranış, 
düşünce ve yaşam biçimini kazanmasını sağlamaktadır. 
 
 
                                                 
28
 Verimlilik Raporu, s. 31. 
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1.4 Verimliliği Etkileyen Faktörler 
 
Üretim süreci oldukça karmaşık bir sosyal sistemdir. Verimlilik artışı, sosyo-
üretim sisteminin temel faktörlerini belirlemede ve kullanmada göstereceğimiz başarı 
ile doğru orantılıdır. Bu amaçla üç temel verimlilik faktörü grubunu belirlemek 
gerekir.29  
 
 İşle ilgili 
 Kaynakla ilgili 
 Çevreyle ilgili 
 
Yukarıda sıraladığımız verimlilik faktörlerinden hareketle bir analiz 
yapıldığında ilgilenilmesi gereken faktörler sayısının oldukça kabarık olduğu 
görülecektir. Ancak, bu tezle amaçlanan, yukarıda sıraladığımız verimlilik faktörleri 
değil yönetsel faktörlerin analizi olduğundan, yöneticilerin denetleyebilecekleri 
faktörleri ayırt etmelerine yardımcı olacak bir sınıflandırmaya gitmek daha yararlı 
olacaktır. Bu şekildeki bir analiz ile ilgilenilmesi gereken faktör sayısı da  büyük 
ölçüde azalacaktır. Amacımıza uygun olarak Mukherjee ve Singh verimlilik 
faktörlerini iki temel gruba ayırmıştır: 
 
 İç (denetlenebilen) faktörler 
 Dış (denetlenemeyen) faktörler30 
 
Dış faktörler, bir işletmenin denetimi dışında olan, iç faktörler ise işletmenin 
denetimi içinde olan faktörlerdir.31 
 
Açıkça görüldüğü gibi verimlilik artırma çalışmalarının ilk adımı, bu faktör 
grubu içinde sorun yaratan alanları saptamak; ikinci adım ise, bunlar arasından 
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denetlenebilir faktörleri ayırmaktır.32 Şekil 1’de KBBM’nde verimlilik artışının 
temel kaynağı olabilecek faktörlerin tümünü kapsayan bir şema verilmiştir. 
 
Şekil 1. KBBM’nde Verimlilik Faktörleri 
 
 
1.4.1 Verimliliği Etkileyen İç Faktörler 
 
İşletme verimliliğini etkileyen iç faktörlerden bazıları kolay değiştirilebilen 
(esnek faktörler) nitelikte olduğu gibi, bazıları da kolay değiştirilemeyen (katı 
faktörler) niteliktedirler. Katı faktör ürünleri, teknolojiyi, teçhizatı ve hammaddeyi 
kapsarken; esnek faktörler de emek gücü, örgütsel sistemler ve prosedürler, yönetim 
biçimleri ve iş metotlarını kapsamaktadırlar. Bu sınıflama, yöneticiye, hangi 
faktörlerin kolayca ele alınabileceğini, hangilerinin daha güçlü mali ve kurumsal 
müdahale gerektirdiğini yani öncelikleri belirlemesine yardımcı olur.33 
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 A.e., s. 12. 
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 A.e., s. 13. 
KBBM’nde verimlilik faktörleri 
İç faktörler Dış faktörler 
Teknoloji 
İnsan 







Maddi ve teknolojik faktörler 
 18 
KBBM’nin verimliliğini etkileyen iç faktörlerden olan teknoloji, insan, örgüt 






Teknolojik yenilik, yüksek verimliliğin çok önemli bir kaynağıdır. Mal ve 
hizmet miktarındaki artış, kalite geliştirme vb., artan otomasyon, bilgi ve iletişim 
teknolojisiyle elde edilebilir.34 
 
KBBM de teknolojik gelişmelere paralel olarak, KBBM hizmetlerinin 
gerçekleştirilmesinde ve etkinleştirilmesinde çeşitli mekanik araç ve gereçlerden 
faydalanmışlardır. Örneğin, 1877 yılında J.C. Rawell, katalog kartlarının 
hazırlanmasında daktilodan yararlanılması gerektiği önerisinde bulunmuş ve bu 
önerisi o dönem şaşkınlıkla karşılandığı halde daha sonra bu makine 
kütüphanecilerin en çok kullandığı bir araç olmuştur.35 
 
Kütüphaneciye yardımcı araçlardan biri de bilgisayardır. Bilgisayarlar, 1960'lı 
yılların başından itibaren KBBM’nde kullanılmaktadır. KBBM’nde bilgisayar 
kullanımı ile ilgili uygulamalarda, başlangıçta yetersiz teknoloji, yanlış uygulamalar 
ve kütüphaneciler ile bilgisayar uzmanlarının bilgisayara dayalı kütüphane sisteminin 
neleri gerektirdiği konusunda yeterli bilgi ve anlayışa sahip olmamaları nedeniyle 
bazı sorunlar yaşanmıştır. Ancak, devam eden araştırmalar, gelişen teknoloji ve 
yetişen uzman personelin de katkısıyla, KBBM’nde bilgisayarın en etkin olarak 
kullanımı için yapılan çalışmalar sonuçlarını vermeye başlamıştır.36 
 
                                                 
34
 A.e., s. 14. 
35
 Mesut Yalvaç, Kütüphane Hizmetlerinde Bilgisayara Geçiş ve Sorunları, İstanbul, Mavibulut 
Yayınları, 1994, s. 40-41. 
36
 A.e., s. 41. 
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Bu bağlamda, teknolojik gelişmeler bilginin üretilmesine, örgütlenmesine, 
depolanmasına ve iletilmesine de çok farklı boyutlar getirmiştir. KBBM sağlama, 
kataloglama, sınıflama, ödünç verme, bilgi hizmetleri gibi temel kütüphane ve bilgi-
belge hizmetlerinde  bilgi ve iletişim teknolojilerinin nimetlerinden yararlanma 
imkanı bulabildikleri oranda verimliliklerinde artış gözlenmektedir. Örneğin, 
bilgisayarlar kütüphanelere girmeden önce manual olarak hazırlanan kart kataloglar, 
çalışanların bu işe ciddi anlamda emek ve zaman harcamasına neden olurken, bugün 
bilgisayar ve hatta iletişim teknolojileriyle birlikte bu işlem, çok daha kısa zamanda 
ve çok daha kolay bir şekilde yapılabilir hale gelmiştir. Bu da zamandan ve emekten 
tasarruf sağlayarak verimliliğin artmasına neden olmuştur. 
 
İşte bu teknolojik gelişmeler, kütüphanecilik mesleğinin temelinde 
bulunan ve kütüphanecilerin de en büyük özlemlerinden biri olan, işbirliği, 






Verimlilik yönetiminde anahtar kelime ‘insan’dır. İnsan, bir kuruluşun en 
değerli varlığıdır. Ancak bu faktör tek başına asla yeterli değildir. İnsanı ‘verimli bir 
çalışan’ haline getirmek için etkili bir biçimde yönetmek gerekir. Her yönetici, 
değişik karakterlerdeki çalışanlardan motivasyonu yüksek, başarılı ekipler kurmayı 
başarabilmelidir. 
 
Verimlilik artırma çabalarının temel kaynağı ve ana faktörü olarak, bir 
kuruluşta çalışanların tümünün mutlaka oynayacağı bir rol vardır. Her rolün de iki 
yönü bulunmaktadır. “Uygunluk ve etkililik.”38 
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 A.e., s. 55. 
38
 Prokopenko, a.g.e., s. 15. 
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Uygunluk, insanların kendilerini işlerine verme derecesidir. İnsanlar yalnız 
yetenekleri bakımından değil, aynı zamanda çalışma arzuları bakımından da farklılık 
göstermektedirler.39 Örneğin içine kapanık, konuşmaktan hoşlanmayan, insanlarla 
iletişim kurmaktan kaçınan karaktere sahip bir insanı danışma hizmeti ile 
görevlendirmek uygunluk ilkesiyle bağdaşmayacaktır. 
 
İş memnuniyeti, birleşme ve sadakati beraberinde getirir. İyi çalışma ilişkileri, 
iş birliği, oto-disiplin ve adanmışlığın verimlilik için anahtar faktörler oldukları 
söylenir. Eğer biri kendini tatmin olmuş hissetmiyorsa, iş verimli ve etkin 
yapılamaz.40 
 
Verimlilik artırma çabalarında insanın oynadığı roldeki ikinci faktör ise 
etkililiktir. “Etkililik, insanın çabasının çıktı ve kalite için konulan hedefleri 
gerçekleştirme derecesidir. Etkililik, yöntem, teknik, kişisel beceri, bilgi, davranış ve 
yeteneğin bir fonksiyonudur.”41 
 
KBBM’nin etkililiği ve dolayısıyla verimliliğini artırmak için insan faktörü 
üzerinde etkili olabilecek temel yaklaşım, yöntem ve teknikler şöyle sıralanabilir: 
Ücret ve maaşlar; eğitim ve öğretim; sosyal güvenlik, emeklilik ve sağlık planları; 
ödüller; teşvik planları; katılım ya da birlikte karar verme; sözleşme görüşmeleri; işe, 
denetime ve değişime karşı olumlu tutum; yüksek verimlilik için güdüleme; kariyer 









 Priti Jain, “Perceptions on Empowerment and Productivity in Academic and Public Libraries in 
Botswana,” Library Management, Vol.XIX, Iss.:1, 1998, p. 49, (Çevrimiçi) 
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1.4.1.3 Örgüt ve Sistemler 
 
“Örgütleme işlevi, örgütsel amaçların gerçekleştirilmesi için uygun örgütsel 
yapıyı kurma ve bu yapı çerçevesinde örgütsel faaliyetlerin yürütülmesi ile 
geliştirilmesini sağlama anlamına gelir.”43 
 
Örgütlenme işlevi ile ilgili atılması gereken ilk adım, kurum, bölüm ya da birim 
amaçlarının belirlenmesidir. Bundan sonraki adım ise, amaçlara ilişkin politikalar ile 
onların gerçekleşmesini sağlayacak faaliyet, iş ve işlemlerin belirlenmesidir. Aynı 
zamanda, hangi işin kimin tarafından yapılacağı; tüm örgütün ve bölüm/birimlerin 
kim tarafından yönetileceği de saptanacaktır.44 
 
İyi bir örgütün komut birliği, yetki devri ve kontrol alanı gibi bilinen temel 
yönetsel ilkeleri, işletmede uzmanlaşma, iş bölümü ve iş birliğini sağlamak amacıyla 
geliştirilmiştir.45 
 
Örgütlerde türdeş, birbiriyle yakından ilişkili ya da birbirinin devamı 
niteliğindeki iş ve işlemlerin belli bölüm ya da birimlerde toplanması uygundur. Bu 
durum, o işle ilgili birim ya da bölümlerde çalışan elemanların uzmanlaşmasına, 
böylece üretimde verimliliğin artmasına yol açar.46 
 
Bir örgütün dinamik çalıştırılması, amaçlarını gerçekleştirebilmesi için zaman 
zaman yeniden örgütlenmesi gereklidir. Zaten örgütlerin çoğunda görülen düşük 
verimliliğin nedenlerinden bir tanesi de örgütlenmenin katılığıdır.47 
 
Katı ve kapalı örgüt sistemine sahip bir kütüphane ve bilgi-belge merkezi 
sektördeki değişmeleri anlayıp takip edemez, kullanıcı gereksinimlerine yanıt 
                                                 
43
 Yontar, Kütüphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Yönetimin Önemi, s. 117. 
44
 A.e., s. 117-118. 
45
 Prokopenko, a.g.e., s. 16. 
46
 Yontar, Kütüphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Yönetimin Önemi, s. 118. 
47
 Prokopenko, a.g.e., s. 16-17. 
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veremez ve emek gücündeki yeni kapasitelerin, teknolojideki yeni gelişmelerin ve 
diğer dış faktörlerin farkına varamaz. 
 
 Ne kadar iyi tasarımlanmış olursa olsun, hiç bir sistem elbette ki her durumda 
verimli çalışamaz. Bu nedenle verimliliği en üst düzeye çıkartmak için, sistem 
tasarımında, dinamizm ve esneklik sağlanmalıdır.48 
 
 
1.4.1.4 İş Metodları 
 
İş metodu teknikleri, işin yapılma biçimini, insanın yaptığı hareketleri, 
kullanılan araçları, işyeri düzenini ve makinelerin kullanım tarzını geliştirerek, 
yapılan işin/işlerin verimini artırmayı amaçlar. İş metodları, var olan metodların 
sistematik olarak analizi, gereksiz işlemlerin ortadan kaldırılması ve yapılması 
gerekli işlerin daha az çaba, zaman ve maliyetle yapılması sağlanarak geliştirilebilir. 
İş etüdü, endüstri mühendisliği, sistem mühendisliği ve eğitim, iş metodlarını 
geliştirmenin temel araçlarındandır.49 
 
 
1.4.1.5 Yönetim Biçimleri 
 
Yönetimde etkililik, yöneticinin bir yönetim biçimini, neden, ne zaman, nereye, 
nasıl ve kime uyguladığına bağlıdır. Yönetim biçim ve uygulamaları, örgütsel 
tasarımı, personel politikasını, iş tasarımını, işlemlerin planlanmasını ve kontrolünü, 
bakım ve satın alma politikalarını, bütçe sistemlerini ve maliyet kontrol tekniklerini 
etkiler.50 
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Yönetim biçimleri incelendiğinde katılımcı, çalışanlara odaklı yöntemlerin 
verimliliği artırmada etkili olduğu ve bu demokratik yönetim biçiminin, otoriter 
yönetim biçimine göre daha yüksek verimlilik sağladığı saptanmıştır.51 
 
 
1.4.2 Verimliliği Etkileyen Dış Faktörler 
 
KBBM’nin verimliliğini etkileyen dış faktörler, hükümet politikalarını ve 
kurumsal mekanizmaları; siyasi, ekonomik ve sosyal koşulları kapsar. Bu faktörler 
KBBM’nin verimliliğini etkilemekte ancak, KBBM bunları denetleyememektedirler. 
 
Bu faktörler yönetim tarafından bilinmeli, verimlilik programlarının 
planlanması ve uygulanması sırasında bunlar dikkate alınmalıdır. 
 
Aşağıda bu faktörlerden birkaçına kısaca değinilmiştir. 
 
 
1.4.2.1 Sosyal Faktörler 
 
Ülke nüfusu, bu nüfusun miktarı, bölgelere göre dağılışı, yaşı, aile yapısı, 
cinsiyeti, hangi ırktan geldiği, okuma-yazma oranı ve eğitim seviyesi, aile büyüklüğü 
gibi nüfusun yapısı ile ilgili konularla, şehirleşme durumu, meslekleri, yaşama 
şartları ve alışkanlıkları sosyal çevreyi oluşturur.52 
 
Toplumun küçük bir parçası olan KBBM, işte bu sosyal çevre içinde bulunur. 
Sosyal çevredeki değişiklikler çok yavaş meydana gelse bile KBBM üzerindeki 
etkisi kuvvetlidir.  
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 A.e., s. 253. 
52
 Eyyüp Aktepe, İşletmecilik Bilgileri, Ankara, Gazi Kitabevi, 2004, s. 63. 
 24 
KBBM yöneticisi ilişkide bulunduğu sosyal çevreyi yakından tanırsa ve bu 
çevrenin ihtiyaçları doğrultusunda hizmet politikası geliştirirse işletmesini daha 
verimli bir şekilde yönetebilir. 
 
 
1.4.2.2 Kültürel Faktörler 
 
Toplumun eğitim ve öğrenim seviyesi KBBM’nin gelişimini ve dolayısıyla 
verimliliğini etkilemektedir. Şöyle ki, toplumu oluşturan kişilerin ulaştıkları öğrenim 
seviyesi ile toplumdaki kurumlardan istedikleri arasında doğru orantılı bir ilişki 
vardır. Öğrenim, insan isteklerini ve bu istekleri giderecek araçları çoğaltır ve 
çeşitlendirir, bu durum KBBM’nin kaynaklarının gelişmesini sağlar. Öğrenim düzeyi 
düşük olan toplumlarda, KBBM’ne olan talebin düşüklüğü herkesçe bilinmektedir.53 
 
Sosyal yapı ve şartların KBBM’ni en çok etkileyen kısmı kültürel özelliklerdir. 
Kültür, en kısa deyişle, bir toplumun yaşam biçimidir, bu ise fikir, his, inanç, 
gelenek, görenek gibi psiko-sosyal özelliklere bağlıdır.54 Dolayısıyla kültürel değer 
ve davranışlar da verimliliği etkileyen dış faktörlerden biridir. Örneğin, Çinliler çok 
çalışmanın erdemine olan inançları, girişimci ruhları ve tasarruf eğilimleri ile 
bilinirken, Japonlar ise, araştırma, kabullenme, özümleme, değişen gereksinimlere ve 
koşullara uyum sağlama yeteneği ile ünlüdürler. Kimi ülkelerde geleneksel olarak 
akıl gücüne, kol gücünden daha çok önem verilir, kimilerinde de yaşlılar tahammül 
edilen değil, değer verilen insanlardır.55 
 
Toplumun sahip olduğu tüm bu psiko-sosyal özelliklerin incelenmesi, 
anlaşılması ve hizmet politikasının bu yönde geliştirilmesi KBBM’nin verimlilik 
artışı bakımından önemlidir. 
 
 
                                                 
53
 A.e., s. 64. 
54
 A.e., s. 65. 
55
 Prokopenko, a.g.e., s. 23. 
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1.4.2.3 Ekonomik Faktörler 
 
Ekonomik faktörlerin en önemli özelliği bir taraftan çok çeşitli unsurları 
içermesi, diğer taraftan da büyük hassasiyete sahip olmasıdır. Ekonomik çevreyi 
meydana getiren değişik unsurlar; şahıslar ve gruplar hem üretime, hem de tüketime 
o kadar kuvvetli etki eder ki, işletme kendisini bunlara göre ayarlamak zorunda 
kalır.56 
 
KBBM’nin faaliyetlerini doğrudan doğruya etkileyen ve biçimlendiren 
etmenlerden birisi de, ülkenin ekonomik yapısıdır. Yani, bir ülkedeki ekonomik 
sistemin işleyişi ve ülkenin ekonomik yapısına egemen olan ekonomik düşünce 
içinde KBBM’nin faaliyeleri cereyan eder.57 
 
Diğer işletmelerde olduğu gibi KBBM’nde de üretimin gerçekleşebilmesi için 
ekonomik bir güce gerek vardır. Sahip olunan ekonomik güç, istenilen miktarda ve 
kalitede iş ve işlemlerin yapılmasına yetmiyorsa, yavaşlatıcı ya da engelleyici bir 
etkiye sahipse, o işletmeden verimli bir üretim beklenemez. 
 
 
1.4.2.4 Hukuki Faktörler 
 
“Hukuk, bireylerin birbirleriyle ve toplumla ilişkilerini düzenleyen emirler, 
yasaklar ve yetkiler içeren, devletçe yaptırıma bağlanmış kurallar bütünüdür.”58 
 
KBBM de bu kurallar bütününden etkilenmekte, gerek devletle gerekse de 
toplumla olan ilişkilerinde bu kurallar çerçevesinde hareket etmektedirler. Bu 
kuralların katılığı ya da esnekliği verimlilik üzerinde etkileyici bir faktör olarak rol 
oynamaktadır. 
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1.4.2.5 Maddi ve Teknolojik Faktörler 
 
Maddi çevre ile kast olunan KBBM’nin içinde yerleşmiş bulunduğu tabiat 
parçasıdır, örneğin toprak, su, iklim, ısı, güneş, ulaştırma yolları, jeolojik yapı 
(deprem, yeraltı ve yerüstü kaynaklar) gibi.59 O nedenle KBBM’nin kurulacakları 
doğal çevre tüm olumlu ve olumsuz şartlar hesaba katılarak seçilmelidir.Verimliliği 
etkileyebilecek tüm olumsuz şartlar tespit edilerek gerekli önlemler alınmalıdır. 
 
KBBM’nin faaliyetlerinde kullandıkları duran varlıklar (bina, makine vs.) 
teknik yapıyı oluşturmaktadır. Çalışmaların başarısı ve verimliliğin sağlanması bu 
teknik yapıyı oluşturan üretim araçlarının eskime ve çağdaş teknik gelişmeler 
karşısındaki durumuna büyük ölçüde bağlıdır. İçinde bulunduğumuz çağ, bilim ve 
araştırma çağıdır. Bilimsel çalışmaların sonuçları, yeni üretim araç ve yöntemlerinin 
bulunmasına ve böylece teknolojik gelişmelerin devamına imkan sağlamaktadır, bu 
da verimliliği artırıcı bir etki yaratmaktadır.60 
 
 
1.5 Verimlilik Ölçüm ve Analizi 
 
Verimlilik ölçüm ve analizi bir faaliyet ya da bir nesnenin değeri hakkında bir 
yargıya varmamızı sağlar. Onun yönetimle yakın bir ilişkisi vardır. Yönetim, 
temelde, örgütsel amaçları gerçekleştirmeyi hedefleyen bir süreç ise, verimlilik 
ölçüm ve analizi de bu amaçlara ulaşmada ne derece başarılı olunduğunun 
belirlenmesini sağlayan bir süreçtir. Bir başka ifadeyle, bir örgütün amaçlarıyla, onun 
ürün ve hizmetlerini sunmadaki başarısını karşılaştırma, ancak verimlilik ölçüm ve 
analizi yapılarak sağlanabilir.61 
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Verimlilik ölçüm ve analizinin başarılı olabilmesi için, verimlilik ölçümünün 
örgütün etkililiğinde neden önemli olduğunun örgütün tüm üyeleri tarafından çok iyi 
kavranması gereklidir. 
 
Bir verimlilik ölçüm tekniğinin uygulanmasında izlenecek yollar şunlardır: 
 
1. “Verimlilik ölçüm kararının alınması; 
2. Hedeflenen örgütsel sistemin ve bu sisteme hangi düzeyde müdahale 
edileceğinin belirlenmesi; 
3. Ölçüm dönemi süresinin belirlenmesi; 
4. Ölçüm tekniğinin seçilmesi; 
5. Ölçüm tekniğinin kullanılması.”62 
 
Anlamlı bir ölçüm sistemi için gereken kriterlere ise aşağıdakileri örnek 
verebiliriz: 
 
  Verimlilik değişimlerini doğru ve kesin biçimde yansıtmalıdır. 
 
 Verimlilik oranlarının hem çıktıları hem girdileri tüm öğerleri içermelidir. 
 
 Verimlilik oranları, dönemler itibariyle karşılaştırılabilir olmalıdır. 
 
 Sorun çıktığında, veriler, yönetime, karar verebilmesi için yeterli süre önce 
ulaştırılmalıdır. 
 
 Ölçümlerin maliyeti, bu ölçüm sisteminin amaçlarında ulaşılması istenilen ve 
ulaşılan düzeyle uyum içinde olmalıdır.63  
 
Herhangi bir örgütsel değişmede olduğu gibi, bir verimlilik ölçüm sisteminin 
uygulanmaya başlanması da direnişle karşılaşacaktır. Hem yöneticiler hem de 
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çalışanların verimlilik ölçümünden endişe duymaları ve hatta bazen korkmaları söz 
konusu olabilir. Bunları şu şekilde sıralayabiliriz.64 
 
 Ölçümün yanlış anlaşılma ve yanlış yorumlanma olasılığı: Çalışanların 
çoğunda, iş süreci ile yakından ilişkili olmayan yöneticilerin, ölçüm 
verilerindeki değişmeleri ya da eğilimleri, abartacakları veya hiç olmazsa yanlış 
yorumlayacakları korkusu vardır. 
 
 Ölçüm sonunda performas yetersizliğinin ortaya çıkması: Çalışanların 
çoğu, yöneticilerinin kendi hakkında ne düşündüğünü bilmediklerinden, 
durumu ortaya koyacak bir ölçüm sisteminin tehdit oluşturabileceğini 
düşünürler. 
 
 Rapor verme talepleri ve buna bağlı olarak ek zaman: Verimlilik ölçümüyle 
ilgili çok sık dile getirilen bir korku da kırtasiyeciliğin artacağı ve çok zaman 
alacağıdır. 
 
 İşten çıkarılma: Verimlilik ölçümünün en önemli yararlarından biri daha 
akılcı bir kadrolaşmayı sürdürmek olduğundan, verimlilikle personel düzeyi 
arasında çok net bir ilişki vardır. Bu nedenle, verimlilik verilerinin personelin 
işten çıkartılması için bir özür olarak kullanılacağı korkusu doğacaktır. Bu 
durumda, işçiler verimlilik ölçümünde işbirliği yapmak istemeyebilirler. 
 
 Denetimin artması: Verimlilik ölçüm sonuçlarına göre, daha sıkı yönetim 
denetiminin uygulanmaya başlaması bir sınırlama olarak görülebilir. 
 
Yukarıda da belirtildiği gibi verimlilik ölçüm sisteminin uygulanması, bir 
örgütsel değişmedir ve değişme, var olan durumu sürdürmek isteyenlerin direnciyle 
karşılaşır. Bu nedenle, olası bir direnişi kırmak için, verimlilik ölçümünün 
işletmeninin verimliliği üzerinde neden önemli olduğunun örgütün tüm üyelerine çok 
iyi kavratılması gereklidir.  
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Verimlilik istatistikleri kullanımının yararları kısaca şunlardır: 
 
 Kurumun amacına uygun hedeflerin belirlenmesi, 
 Gereksinim duyulacak kaynakların tahmini, 
 Bütçe için gerekçenin sunulabilmesi, 
 Kurumun örgüt yapısındaki değişim ve yönetim şeklinin değerlendirilmesi, 
 İşlemlerin denetlenmesi.65 
 
Bu bölümde, KBBM’nde verimlilik yönetimi konusuna geçmeden önce, 
konuyla ilgili kavramlar tanımlanmaya ve açıklanmaya çalışılmıştır. Ayrıca 
verimlilik artışının daha çok iş yapmak değil, daha doğru işleri, daha doğru zamanda, 
daha iyi yapmak olduğunu vurgulamak amacıyla, verimlilik programı yöneticilerinin 
ilgilenmeleri gereken temel etmenler belirlenmeye çalışılmıştır. Bunlar, işletmenin iç 
ve dış temel verimlilik faktörleri olarak ele alınmıştır. 
 
Yine bu bölümde, verimlilik ölçüm ve analizinin, verimlilik artışı sağlamada ne 
kadar önemli olduğu üzerinde durulmuştur. Aynı zamanda, bir verimlilik ölçüm 
tekniğinin uygulanmasında izlenecek yollar ile, anlamlı bir ölçüm sistemi için 
gereken kriterlere değinilmiştir. Verimlilik ölçüm ve analizi sonucunda elde edilen 
bulgularla mevcut durumun değerlendirilmesi yapılabilir ve verimlilik artırma 
tekniklerinden herhangi biri uygulandığında da yine verimlilik ölçüm ve analizinden 
yararlanılabilir. Bu bölümde verimlilik artırma tekniklerine yer verilmemiştir, 
üçüncü bölümde ayrıca değinilecektir. 
 
Bundan sonraki bölümde, verimlilik yönetimi kavramıyla neyin anlatılmak 
istendiği açıklanacak ve verimlilik artırma stratejileri ve verimlilik artırma 
programları üzerinde durulacaktır. Yine gelecek bölümde, en önemli verimlilik 
artırma faktörü olan insan kaynağının etkili yönetimine yer verilecektir. 
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2 VERİMLİLİK YÖNETİMİ 
 
Verimlilik artırma sürecinin nasıl yönetileceği ile ilgili bilgilerin yer alacağı bu 
bölümde, verimlilik yönetiminin tanımı yapılacak, verimlilik artırma stratejileri ve 
verimlilik artırma programları incelenecektir. Ayrıca, verimlilik artırma 
programlarının başarılı sonuçlar verebilmesinde çok önemli bir faktör olan insan 




2.1 Verimlilik Yönetimi’nin Tanımı ve Amaçları 
 
Verimlilik yönetimi kavramını açıklamadan önce yönetim kavramını 
açıklamakta yarar bulunmaktadır. Yönetim, örgütsel amaç ve hedefleri 
gerçekleştirmek amacıyla insan kaynakları ile diğer tüm kaynakların eşgüdümünün 
sağlanması ve eyleme geçirilmesi süreci olarak tanımlanabilir.66  
 
Verimliliği artırmak, bir örgütün örgütsel amaç ve hedeflerinden birini teşkil 
ettiğinden dolayı yönetsel bir boyutu vardır. O nedenle, bu artışı sağlamak üzrere, 
planlama, örgütleme, kumanda etme, eşgüdüm, denetleme, araştırma, iletişim gibi 
tüm yönetsel işlevlerden yararlanmak gerekmektedir. Yüksek verimlilik elde etmek 
için gerekli koşulların yaratılması, verimlilik yönetiminin özünü teşkil etmektedir. 
 
Verimlilik yönetimi, verimlilik kavramına yönetsel fonksiyonların uygulanması 
olarak kısaca tanımlanabilir. Başka bir ifadeyle, bir işletmede verimlilik yönetimi 
uygulanması, işletmenin amaçları çerçevesinde, kalite göz önünde bulundurularak, 
minimum maliyetle temin edilen girdilerden, maksimum çıktıyı elde etmek üzere 
planlar yapılması, planların uygulamaya geçirileceği tesis ve üretim sisteminin 
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organize edilmesi ve sonuçların planlarla karşılaştırılarak gereken önlemlerin 
alınmasıdır.67 
 
Planlama, örgütleme, kaynakların sağlanması ve denetim gibi görevlerin 
yanında yöneticiye düşen görevlerden biri de, yönetimi geliştirmek yani KBBM’ni 
verimli ve ekonomik bir düzene kavuşturmaktır.68 
 
Kaynakları, insanların gerek duyduğu mal ve hizmetlere dönüştürürken etkin 
olmayı amaçlayan her kurum gibi KBBM de verimlilik için gerekli önlemleri almak, 
kaynak israfını önleyerek, hizmetlerinde verimliliği artırıcı metotlardan yararlanmak 
zorundadır.69 
 
Bu nedenle KBBM’ndeki verimlilik artışı, yönetim etkenliğinin bir fonksiyonu 
ve sonucudur, daha yüksek performans için gerekli koşulların yaratılması, verimlilik 
yönetiminin bir gereğidir. 
 
Verimlilik artışı, aynı zamanda bir değişim süreci olduğundan verimlilik 
artışını gerçekleştirmek için değişimi yönetmek gerekir; bu ise değişimin 
güdülenmesi, yönetilmesi ve gerçekleştirilmesi demektir. İnsan ve insan gücü yapısı, 
tutum ve değerler, beceri ve eğitim, teknoloji dahil tüm temel örgütsel öğelerdeki 
değişimin hız ve ölçeğinin planlanması ve koordine edilmesi önemlidir.70 
 
Verimlilik artırma sürecinde, kişilerin değişikliklere tam desteğini sağlamak 
verimlilik artırma programlarının başarısı için çok önemlidir. Bu nedenledir ki iyi 
verimlilik programlarının yöneticileri, birbiriyle ilişkili, biribirini destekleyen 
“güdüsel ve teknik” olmak üzere iki temel etkinlik kullanırlar.71 
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Güdüsel etkinlikler, insanların daha iyi mal ve hizmet üretimi sağlayacak 
yöntemleri bulmaları ve kullanmaları için onları eğitir ve teşvik eder. Teknik 
etkinlikler ise, insanların bir soruna çözüm aradıklarında ve buldukları çözümü 
uyguladıklarında ihtiyaç duydukları, analitik, davranışsal, örgütsel ve teknik araçları 
sağlar. Bu iki grup etkinliği dengede tutmak ve sürekli kullanmak, iyi bir verimlilik 
programı yöneticisinde olması gereken en önemli özelliklerden birisidir.72 Verimlilik 
yönetiminin amaçları aşağıdaki gibi sıralanabilir:  
 
 Çeşitli verimlilik geliştirme tekniklerini yoğun bir şekilde uygulamak ve 
tamamlamak. 
 Hızla değişen iş çevresine ve bugünün yeniliklerine doğru ve esnek yanıt 
verebilen bir sistem kurmak. 
 Giderek artan bir verimlilik için doğru ve etkili özel hedefler oluşturmak. 
 Ana yönetim tutumu olarak yukarıdan aşağıya kıdem odaklı yaklaşım tarzını 
benimsemek. 
 Tüm iş faliyetlerinin daha yüksek verim elde etmek amacıyla yapılmasını 
sağlamak ve bunun herbir faaliyete nasıl katkıda bulunduğunu açıkça 
göstermek. 
 Amacı gerçekleştirmek için belirlenen stratejileri uygulamak üzere verimli, 
yüksek motivasyonlu, enerjik ve dinamik bir kurum kurmak.73 
 
Bu genel amaçlar içinde, daha özel amaçlar da vardır: 74 
 
 Verimliliği artırmak, 
 Sorun çözme ve planlama becerilerini geliştirmek, 
 Ekip çalışmasını teşvik etmek, kurum içi iletişimi artırmak, 
 Etkin bir verimlilik veri tabanı ve raporlama düzeni oluşturmak, 
 Çalışanlarda sürekli bir değişim ve yenilik düşüncesi yaratmak, 
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 Üretim ve kalitede artış, maliyetlerde azalma sağlamak, 
 Yöntemleri iyileştirmek ve işlemleri basitleştirmek, 
 Çalışana daha iyi ücret vermek. 
 
 
2.2 Verimlilik Artırma Stratejileri 
 
Verimlilik artırma stratejileri geniş ölçekli verimlilik amaçlarına erişmek için 
tüm kaynakların devreye sokulduğu genel eylem programlarıdır. Bu amaçlara 
erişmek üzere kaynaklar tahsis edilir ve bu kaynakların kullanılmasında izlenecek 
belli başlı politikalar saptanır. Planlama sürecinde kütüphanenin belirlediği ana 
hedefin, bağlı olduğu kuruluşun ana hedefi ile uyum içinde olması gerekmektedir. 
Bir kuruluşa ait bütün amaçlar, hedefler, stratejiler ve politikalar, bu ana hedeften 
etkilendiğinden yazılı biçimde hazırlanmış olmaları tercih edilmektedir. 
Uygulanacak politikaların yönünü ve kaynak tahsisi konularını tanımlayan ana 
kuruluşun yapısı ve iç mekanizmaları kütüphanenin planları üzerinde doğrudan etkili 
olmaktadır.75 
 
Verimlilik artışıyla ilgili en önemli strateji, insan verimliliğinin, işletmede 
çalışanların tümünün davranışlarına bağlı olduğu gerçeğine dayanır. Bu nedenledir ki 
emek verimliliğini artırmak için davranışların değişmesi gerekir.76 
 
Diğer kurumlarda olduğu gibi KBBM’nde de en önemli kaynak insandır. 
KBBM’nde insan kaynakları gelişimi bugünlerde işin nasıl organize edileceği ve 
kütüphane yapısına nasıl uygun hale getirileceği, aynı zamanda görevlerin düzenli 
dağıtımı için gerekli olan yeteneklerin ayırt edilmesi hakkındadır.  
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KBBM yöneticilerinin işi, çalışanları etkileyip, seçtikten ve eğittikten sonra 
bitmemektedir. İşleri, teknik ve profesyonel eğitim gibi personelin kapasitesini 
geliştirmeye yönelik olmalı, profesyonel toplantı ve konferanslara katılım, karar 
almaya katılım, yeteneklerden faydalanma, performans yükselmesi, disiplin 
konularına yönelik olmalıdır.77 
 
İyi bir verimlilik artırma stratejisi, sistem öğeleri ve çevreleriyle olan 
ilişkilerini göz önünde bulunduran bir sistem yaklaşımı gerektirir.78 Bu yaklaşım, bir 
sistemi oluşturan parçalar, kısımlar ve alt sistemler ile sistemin dış çevresini, bunlar 
arasındaki ilişkileri bütünsel, disiplinlerarası ve bilimsel bir yaklaşımla ele alma ve 
düşünme yoludur.79 
 
Bundan dolayı, verimlilik stratejisi, işletmede verimlilik artırma amaçlarını 
gerçekleştirmek için hedefleri, prosedürleri ve temel politika ve planları belirleyen 
bir karar alma modelidir. İyi bir verimlilik artırma stratejisi en azından;80 
 
 Verimlilik artırma kavramının, kolay anlaşılır, açık ve net bir tanımını vermeli, 
 
 Örgütsel gelişmenin gerekliliğini açıklamalı, 
 
 Mevcut işletme durumunu ve var olan durumun nedenlerini değerlendirmeli, 
 
 Verimliliği artırmak için gerekli politika ve planları geliştirmelidir.81 
 
Bir organizasyon tarafından yönetilen tüm verimlilik artış faaliyetlerinde 
aşağıdaki fikirleri benimsenmeli ve örgüt çalışanlarına aşılanmalıdır: 
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Açıklık: Herşey açıkça tanımlanmalı ve ayrıntılarıyla açıklanmalıdır. 
Kesinlik: Herhangi bir faaliyetin sonucu titizlikle önceden tahmin edilmelidir. 
Güven: Herkes birbirine güvenmeli ve bir takım olarak hep birlikte çalışmaya 
motive edilmelidir. 
Kolaylık: Mümkün olan en basit metotlarla sonuca ulaşmak istenmelidir. 
Keyifli: Zorlama ve baskı olmaksızın keyifli ve hoş bir atmosfer yaratılmalıdır. 
Teşvik edici: Olumlu şeyleri vurgulamak, zayıflıkları üzerinde toplamaktan ziyade 
güçleri üzerine çekmek.82 
 
 
2.3 Verimlilik Artırma Programları 
 
Verimlilik artırma pek çok kuruluşun temel amaçlarından biri olması nedeniyle, 
dünyanın her yanında, gittikçe artan sayıda kuruluş verimlilik artırma programları 
başlamıştır. Bu programlar çeşitli isimlerle adlandırılmaktadır. Bunlardan bazıları 
“performansı artırma için planlama” veya “performans artırma planlaması” bazıları 
ise “performans artırma programlaması” vb. olarak adlandırılıyor.83 
 
Abramson ve Halset “verimlilik artırma programı”nı şöyle tanımlamaktadırlar: 
 
“Performans artırma planlaması, üst yönetimi de içeren bir toplam sistem çabası 
olup, genel örgütsel etkililiği ve örgütün sağlıklılığını artırmak ve örgütün belli amaç 
ve hedeflerini gerçekleştirmesine yardımcı olmak için, davranışsal bilimleri, yönetim 
bilimlerini ve diğer bilgileri kullanarak örgütün yapısı ve süreçlerine planlı olarak 
müdahale edilmesidir.”84 
 
Verimlilik artırma programlarının en genel amacı, etkili bir verimlilik ölçüm 
sistemini kurmak ve örgütün tüm öğeleri ya da birkaç öğesinde değişiklikler yaparak 
örgütsel performansın artırılması ile insan görevi arasında bir bağ kurmaktır.85  
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Verimlilik artırma programlarının kimi daha spesifik amaçları ise şunlardır: 
 
 Yönetsel, planlama ve sorun çözme becerilerini geliştirme; 
 
 Ekip çalışması ve insani ilişkileri geliştirme, kurum içi iletişimi artırma; 
 
 Etkili bir verimlilik bilgi sistemi kurma; 
 
 Daha yüksek düzeyde örgütsel bir performans sağlayacak atılımı başlatma; 
 
 Örgüt ve örgüt ortamının canlandırılmasına yardım etme. 86 
 
Verimlilik artırma programlarının sağlayabileceği yararlar ise şöyle 
sıralanabilir: 
 
 Çalışanlar ve yöneticilerin verimliliği etkileyen faktörlerin daha çok ayrımında 
olmaları; 
 
 Verimlilik artışına sürekli dikkat edilmesi gerektiği konusunda bilincin 
sağlanması; 
 
 Verimlilik artırma tekniklerinin, daha yaygın ve bilinçli kullanılması.87 
 
Verimlilik yönetimi programı için gerekli olan detaylı gerçekleştirme planının 
ve yaklaşımın belirlendiği sırada riskler ve beklenmeyen olaylar da belirlenmelidir. 
Hedefler belirlendiğinde, bu hedeflerdeki güven derecesi tanınmalı ve çevredeki 
değişiklikler için gerekli olan olasılık düzenlemeleri de oluşturulmalıdır. Bütün 
bunlar esnekliği gerekli kılmaktadır.88 
 
Yukarıdaki açıklamalara bağlı olarak, etkili bir verimlilik yönetimi programının 
gerçekleştirilmesi için atılacak adımlar sırasıyla şu şekildedir: 
 






 R P. Mohanty, “Implementing Productivity Management: Why and How?,” Work Study, Vol.XLI, 
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1. Verimlilik yönetimi için ortak bir felsefe/kültür yaratmak (işletme doğasının 
sosyo-teknolojik sistemler olarak anlaşılmasına bağlı olarak); 
 
2. Çalışma sistemlerinin düzenine yönelik bir sosyo-teknolojik sistem yaklaşımı 
benimsemek; 
 
3. İşletmenin en önemli görevlerinden biri olan verimlilik artırma çalışmaları için 
daha fazla kaynak sağlamak; 
 
4. Verimlilik kontrolüne yönelik insan kaynakları faaliyetlerinin portföyünü 
belirlemek; 
 
5. Verimliliğe yön veren ve hedef belirleyen idari destek sistemlerini dizayn 
etmek; 
 
6. Verimliliğin artırılmasına yönelik fikirlere açık olmak; 
 
7. Verimlilik programını uygularken, daha önceden edinilmiş iş deneyimlerinden 
yararlanmak.89 
 
Verimlilik artırma programı ile ilgili iki uygulama örneği  EK-1 ve EK-2’de 
görülebilir. Verimlilik artırma programları ile ilgili yukarıda dile getirilen tüm 
açıklamalar ile EK-1 ve EK-2’de verilen uygulama örneklerinden yola çıkarak, 
KBBM’de de verimlilik artırma programlarının başlatabileceği ve bu programlar ile 
örgütün verimliliğinin bir plan ve program çerçevesinde denetlenerek 
yönetebileceğini ve yönetilmesi gerektiğini söyleyebiliriz. 
 
 
2.4 Verimlilik Yönetiminde İnsan Kaynakları Yönetimi 
 
Verimliliği artırmakta önemli etkilere sahip faktörlerden biri de insan 
kaynaklarının daha iyi yönetimidir. İnsan kaynaklarının daha iyi yönetimi, işletmenin 
sahip olduğu yeteneklerden daha etkin bir şekilde yararlanması anlamına 




gelmektedir. Günümüzde bir çok işletme, insan kaynaklarının daha iyi yönetimi 
sayesinde verimliliği artırma fırsatı yakalamışlardır. 
 
Bu yaklaşım açısından bakıldığında, insan kaynakları; bir yandan insanın 
işletmede yüksek performansla çalışmasını, öte yandan çalışanların yaşam kalitesinin 
yükselmesini amaçlar. Bu anlayış, insanı üretim sürecinin bir parçası olarak 
tanımlayan klasik görüşün tersine, mutlu ve tatmin olmuş bir insanın ancak verimli 
olabileceği görüşünü benimsemektedir. Buradan çıkan sonuç, insan kaynaklarının 
işgücü verimliliğini arttırmak ve çalışanın işinden tatmin olmasını sağlamak gibi bir 
denge noktasında yeni yerini bulduğu söylenebilir.90 
 
Genel anlamda, insan kaynakları yönetimi, yönetici ya da operasyonel 
basamaklarda çalışan personelin organizasyona alınması, yerleştirilmesi, 
yetiştirilmesi ve etkinliğin sürekli arttırılması için tüm destek faaliyetlerin devreye 
sokulmasını amaçlar. Bu tanım içinde yer alan dört temel fonksiyonun organizasyon 
içinde konumlanıp ve dış çevre ilişkileri aşağıdaki şema ile gösterilebilir.91 
 
 
Şekil 2. İnsan Kaynakları Yönetiminin Hedefleri 
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İnsan kaynakları yönetiminin temel amacı, insan gücünü en etkin ve en verimli 
biçimde çalıştırmaktır. İşletmede yapılan tüm işlerin etkinliği ve verimliliği çalışan 
personelin nitelik ve niceliğine bağlıdır. İnsanın işletmede verimli ve etkin çalışması 




Şekil 3. 3D İlkesi 
 
Ancak bu doğrular yerine oturursa insandan yüksek verim elde edilebilir. 
 
Verimliliği geliştirme çalışmaları, dar ve dağınık çabalardan ziyade, sistemli bir 
şekilde devam eden bir çabalar zinciri şeklinde olmalıdır. Bir işletmede verimliliğin 
geliştirilebileceği birçok alan ve organize edilmesi gereken birçok departman vardır. 
O nedenle bu unsurları tanımlamak ve verimliliği önemli olarak etkileyen 
faaliyetlerin tüm yönleri hakkında bilgi sahibi olmak önemlidir. Böylece, bir 
işletmede hangi alanlarda verimliliğin geliştirileceği ile ilgili daha doğru bir tespit 
yapılabilecektir. Ancak o zaman personel verimliliğini geliştirme ile ilgili en uygun 
etkiyi yapacak adımlar güvenli bir şekilde atılabilir.93 
 
Henüz, birçok verimlilik yönetimi programında verimliliğin, bilimsel 
tekniklerin sert uygulamasına bağlı olduğu düşünülmekte ve bunun sonucu olarak da 
düşük verim, fazla devamsızlık, fazla şikayet oranları gibi sonuçlar elde 
edilmektedir.94 Bütün bunlara rağmen herhangi bir verimlilik programının başarısı, 
insanların yeni fikirler ortaya atmalarına ve yaratıcılıklarına dayanmaktadır. 
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Verimliliğin anahtarı, beraber çalışan insanların birbirleriyle olan uyumudur. 
Yaşanacak herhangi bir uyumsuzluk, verimliliğin gelişmesinde çok ciddi bir engel 
olacaktır. 
 
Çalışanların beceri ve yetenekleri, uygun insangücü planlaması, seçimi, iş 
değişimi ve rotasyonu, sürekli eğitim ve gelişme ile yükseltilebilir. Görüldüğü gibi, 
insan gücü kaynaklarının etkili bir biçimde kullanımı teknoloji, alet, kültür ve 
örgütsel yapının yönetimine dayanmaktadır.95 
 
Bu bağlamda verimliliği geliştirmenin anahtarı olarak, insangücünün etkili 
gelişim ve kullanımında aşağıdaki faktörleri göz önünde bulundurmak gereklidir:96  
 
 Yönetimin rolü; 
 Güdüleme / motivasyon; 
 Katılım; 
 Eğitim; 
 İş örgütleme. 
 
İnsan kaynağının etkili gelişiminde ve kullanımında önemli bir yeri olan 
yukarıda sıraladığımız faktörleri tek tek ele alarak açıklamaya çalışmak, konunun 
daha iyi anlaşılmasına yardımcı olacaktır. 
 
 
2.4.1 Yönetimin Rolü 
 
Örgütsel verimliliğin artırılması konusu öncelikle yöneticilerin sorumluluk 
alanı içinde olduğundan, bu çalışma yönetim düzeyinde başlar. Verimlilik 
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programlarının başarılı olup olmaması yöneticilerin tutumlarına, stratejiye, politikaya 
ve en önemlisi uygulamalı çalışmaya bağlıdır.97 
 
O nedenledir ki, yönetim, işleri sadece yönetmiyor, hesaplamıyor, organize ve 
idare etmiyor. Yönetimin ilk ve en önemli görevi, enerjileri, heyecanları ve şevkleri 
ile insanları etkilemektir. 
 
Elbette ki KBBM içindeki her düzeyde yönetici ve personel, verimliliğe 
katkıda bulunabilir. Fakat üst kademe yönetiminin fonksiyonu özellikle önemlidir. 
Çünkü verimlilik çalışmalarının KBBM’nin tüm amaçları ile uyum içinde 
gerçekleştirilmesini ve yine yönetim politikasının, tüm yönetici ve personelin 
ellerinden gelen en iyi biçimde çalışmalarını sağlayacak bir şekilde düzenlenmesini 
ancak üst kademe yöneticiler gerçekleştirebilir.98  
 
Değişen dünyamızda yönetim yaklaşımlarının sorgulanıp, değişen koşullara 
uygun yeni yönetim paradigmalarının ortaya konması, çalışanları geliştirerek 
yönlendirmeyi amaçlayan insan kaynakları yönetiminin önem kazanmasına neden 
olmuştur.99 
 
İnsan kaynaklarının yönetiminde, katılımcı, çalışanlara odaklı yöntemlerin 
seçilmesi, verimliliği artırmada etkilidir ve bu demokratik yönetim biçimi, otoriter 
yönetim biçimine göre daha yüksek verimlilik sağlamaktadır. Özellikle, insan 
kaynaklarına ayrıcalıklı yer veren işletmeler elindeki bu kaynağı pozitif enerjiye 
çevirme gücüne sahiptirler. 
 
İster küçük ister büyük olsun, her işletme varlığını sürdürmek, giderek 
büyümek için ürün ve hizmet kalitesini iyileştirmek, verimliliğini yükseltmek ve 
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maliyetini düşürmek çabasındadır. Bu çabada olan her işletmenin, yöneticilerden 
beklediği işlevler ve sorumluluklar aşağıdaki gibidir:100  
 
 Vizyon sahibi olmak ve bu vizyonu yaşama geçirecek stratejiler belirlemek; 
 
 Çalışanları harekete geçirebilmek ve onların işbirliğini kazanabilmek için bu 
vizyonu onlara benimsetmek; 
 
 Engellerin üstesinden gelebilecek güce sahip olabilmeleri için çalışanların 
gereksinimlerini karşılamak ve onları motive etmek.101 
 
 
2.4.2 Çalışanların Güdülenmesi 
 
Emek gücünün etkili kullanımında bir başka  önemli konu güdülemedir ve 
davranışın istenen yönde değişimini sağlayacak olumlu bir etki olan güdülenme, 
“insanın enerjisini, bir amacı gerçekleştirmek ya da bir ödüle sahip olmak için 
isteyerek harcaması olarak tanımlanabilir.”102 
 
Güdülemenin yönetimin temel fonksiyonlarından birisi olması nedeniyle, 
yöneticiler, güdüleme süreci ile özellikle ilgilenmek zorundadırlar. Zira, yöneticinin 
başarısı, astlarının örgütsel amaçlar ve hedefler çerçevesinde çalışmalarına, bilgi, 
beceri, yetenek ve güçlerini tam olarak bu doğrultuda harcamalarına bağlıdır. Motive 
olmayan bir çalışanın verimli olabilmesi beklenmemelidir.103  
 
Personelin kendisinden beklenen davranışları sergilediğinde ödüllendirilerek 
performans standardı yükseltilmelidir. Böylece sistem, bu davranışların gelecekte de 
tekrar oluşmasını sağlayacaktır. 
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İşetmede iç ve dış adalet sağlanarak personel arasında yaşanabilecek olası 
sürtüşmeler ve huzursuzluklar engellenmelidir. İç adalet, ödemenin işe verilen 
değeriyle ilgiliyken (aynı işler aynı maaşı almalıdır), dış adalet ise çalışanlara diğer 
işletmelerde aynı işi yapan çalışanların aldıkları oranda ödeme yapmakla ilgilidir.104 
 
Personelin verimliliğe katkısının artırılması için, motivasyonel anlamda şu 
koşulların yerine getirilmesi olumlu sonuç verecektir:  
 
 Uygun çalışma ortamının yaratılması için çalışma ortamı düzenli periyodlarla 
temizlenmeli, kullanılan  araç ve gereçler ergonomik olmalıdır. 
 
 Personeli sahip olduğu becerilerini kullanamaya özendirmeli, işlerinde 
yararlanmak için yeni bilgi ve beceriler edinme olanağı sağlanmalı ve 
ilerleyebilmelerine fırsat verilmelidir. 
 
 Personele sorunları çözümleme ve plan yapma suretiyle öz güvenlerini 
geliştirme olanağı sağlanmalıdır. 
 
 Personele o kuruma ait olma duygusu verilerek kuruma bağlılığı sağlanmalıdır. 
 
 Kurum, personelin özel yaşamına saygı göstermelidir. 
 
 İşiyle ilgili sorunlarını yönetime duyurabilme hakkı tanınmalıdır.105 
 
 
2.4.3 Çalışanların Katılımı 
 
Bilgi çağının yöneticileri için katılımcı yönetim şekli giderek artan bir öneme 
sahiptir. Çünkü, yeni, genç ve dinamik iş gücü, eskilerden çok daha farklı amaçlara 
ve beklentilere sahiptir. Yeni nesil, emir vermeye dayalı bir liderlik tarzı yerine, 
katılımcı bir liderik tarzı olması gerektiğine inanmaktadır. Günümüzde gerek 
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çalışanların yönetime, gerekse de yönetimin çalışanlara bakış açısının değişmesi, 
verimlilik artırma çalışmalarında da etkisini göstermektedir.106 
 
Çalışanların katılımı birçok yolla sağlanabilir: Toplantılar, iş grupları, görev 
grupları, beyin fırtınası, öneri planları, kalite çemberleri, gayriresmi toplantılar, 
emek-yönetim ilişkilerinin resmi ve gayriresmi mekanizmaları vb.107  
 
Bu, yönetimlerin düzenli olarak çalışanlarla iletişim halinde olmasının 
gerektiğini ve bütün profesyonellerin ve profesyonel olmayanların karar alma ve 
problem çözmenin içinde yer alması gerektiğini göstermektedir. Herhangi bir 
değişiklik durumunda veya bir karar alındığında, herkesin haberi olmalıdır. İyi bir 
çalışma ortamı yaratmak için, tüm çalışanların karar alma ve problem çözmede 
katkıları bulunmalı ve böylelikle o örgütün bir parçası oldukları hissettirilmeli ve 
çalışanla yönetim arasında iyi ilişkiler kurulmalıdır. Bu da yine katılımcı yönetimin 
yetkilendirilmesi anlamına gelmektedir. Eğer çalışanlar işletmenin bir parçası 
olduklarını hissederlerse, onun etkinliğini arttırmak için çalışacaklardır, bu da 
işletmenin verimli olmasını sağlayacaktır.108 
 
KBBM verimliliği için uygun ortamın ve çalışma tutumlarının yaratılmasında, 
değişim sürecine tüm çalışanların etkin katılımı önemlidir. KBBM’nde katılımcı 
yönetim tarzının benimsenmesiyle çalışanlar, yeni bir karar uygulamaya 
konulacağında alınan kararın bir parçası olduklarını bildiklerinden uygulama 
sırasında daha istekli davranacaklar bu da kütüphane ve bilgi-belge merkezinin 
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2.4.4 Verimlilik Eğitimi 
 
Verimlilik bilgisi, insan kaynakları ile ilgili bilgiler içinde oldukça önemli bir 
yere sahiptir. Bu bilgi, verimliliği geliştirmek için oluşturulan politikalar, programlar 
veya uygulamaların temelini oluşturur. Bir işletmenin, verimliliğin ne olduğunu 
bilmeden onu yönetmesi mümkün değildir. O nedenle verimlilik bilincinin 
yerleştirilebilmesi için verimlilik eğitimine gerek vardır. 
 
İnsan, ancak yeterli bir eğitim, öğretim ve gelişmeden sonra değerli bir kaynak 
ve önemli bir verimlilik etmeni olur. Bu nedenle verimlilik programlarının etkililiği, 
iş gücünün ve yöneticilerin kalitesine ve verimliliği artırmaya katkıda bulunma 
isteklerine dayanır.109 
 
Eğitim, işletme için kısa dönemde maliyetli gibi görünse de aslında uzun 
dönemli düşünüldüğünde nitelikli iş gücü ve yüksek düzeyde verim sağlanması 
anlamında karlı bir yatırımdır.110 
 
Eğitilerek güçlendirilmiş olan çalışanlar, yaptıkları işin sahibi olduklarına ve 
sürekli gelişme göstermeleri gerektiğine inanırlar. Eğitim ve geliştirmeyle 
desteklenen takım çalışmaları, çalışanların problem çözme becerilerini geliştirmekte, 
kişiler hem birey hem de çalışan olarak kendilerini değerli hissetmektedirler.111 
 
Eğitim ve geliştirme, çalışanların yeteneklerini artırarak kendilerine güven 
duymalarını ve standartlarını yükseltmelerini sağlayacaktır. Bir kişi ne kadar çok 
bilgi ve yeteneğe sahip olursa, işletmeye katacağı değer de o oranda fazla olacaktır. 
Çalışanlar işletme için değerli olduklarını gördükçe daha çok çalışacaklar ve 
işletmenin amaç ve hedeflerini geliştirmesine katkıda bulunacaklardır.112 
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Verimlilik eğitiminde, verimlilik artırma programının başarıyla 
uygulanmasında çok önemli bir yere sahip olan personelin, programın uygulanışı ile 
ilgili bir eğitimden geçirilmesi ve hazırlanması sağlanır. Programın uygulanmasında 
herhangi bir role sahip personelin, programın uygulanmasına ilişkin iyi eğitim 
görmüş olması gerekir. Yani bu kişi, verimlilik artırma çalışmalarının yararını 
anlamalı; verimlilik artırma çalışmalarına karşı direniş göstermemeli; verimlilik 
artırma çalışmalarında üzerine düşen görevi bilinçli, eksiksiz ve yanlışsız yapmalı ya 
da yaptırmalı; uygulama sırasında ortaya çıkan sorunları çözebilmeli ya da çözümüne 
yardımcı olabilmelidir. Böyle personel, KBBM işletmesinde verimlilik artırma 
çalışmalarının temel öğesidir. Bu nedenle, verimlilik artırma çalışmasını yürüten 
personelin ve üst yönetimin temel sorumluluklarından biri de, verimlilik programının 
uygulanmasında herhangi bir role sahip personelin kendi rolüyle ilişkili olarak 
gerekli bilgilere sahip olmasını sağlamaktır.113 
 
Verimlilik programının uygulanması için son derece önemli olan eğitim 
faaliyetinde, eğitimden geçirilecek personel değişik kategorilere ayrılabilir. Örneğin, 
üst düzey yöneticisi (başkan, müdür), orta düzey yöneticileri (şube müdürü, müdür 
yardımcısı), alt düzey yöneticileri (şef), diğer çalışanlar (memur, işçi) gibi gruplara 
ayrılabilecek KBBM personeline, ait bulundukları kategoriye ve çözümün 




2.4.5 İş Örgütleme 
 
İş örgütleme, işletme düzeyinde verimliliği artırmak için kullanılan çok güçlü 
bir yöntemdir. Hemen her türlü verimlilik artırma programlarında,  hemen her 
düzeyde kesinlikle kullanılmalıdır.115  
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İş örgütleme yaklaşımlarının ve yöntemlerinin tümünü iki ana grupta 
toplayabiliriz: 
 
 “Çalışma zamanının yeniden yapılandırılması; 
 işin kendisinin yeniden yapılandırılması.”116  
 
Çalışma zamanının yeniden yapılandırılması zaman çizelgesi ile ilgilidir ve 
esnek zamanlı sistemlerde olduğu gibi, çalışma koşulları ve çalışma yaşam 
kalitesinden günlük çalışma zamanına kadar değişen göndermeleri içerir.117  
 
Fazla çalışmanın verimlilik üzerinde olumsuz etkisi olduğu düşünüldüğünde, 
çalışma zamanında yapılan bazı değişiklikler işi yeniden örgütleyerek verimlilik 
artışına neden olabilir. 
 
İşin yeniden yapılandırılması ise, hem verimliliği hem de iş doyumunu 
artırmaya yönelik iş örgütleme metodlarının bir diğer önemli grubunu oluşturur. 
Artan iş doyumu, tek başına daha yüksek verimliliğe ve daha iyi güdülemeye neden 




İşin yeniden yapılandırılması 



















Tablo 1. İşin Yeniden Yapılandırılma Biçimleri 
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KBBM’ne bilgisayar teknolojisinin de girmesiyle birlikte bazı işler yeniden 
yapılandırılmıştır. Örneğin, materyalin sağlanması sırasında yapılan işlerin bir kısmı, 
kataloglama-sınıflama işlemlerinin yapılması sırasında da yinelenmektedir. 
Bilgisayara dayalı kütüphane sistemine geçişle birlikte, materyalin sağlanması 
sırasında yapılan işlemlerden, kataloglama sırasında da tekrarlanacak olanların 
yinelenmesine gerek kalmamaktadır. Bu bir bakıma sağlama sırasında, daha materyal 
kütüphaneye mal edilmeden önce yayıncı ve kitapçı kataloglarından yararlanılarak, 
materyali isteyen kişinin bilgisine başvurularak, materyalin kataloglama işlemlerinin 
kısmen yapılması demektir ancak eksik kalan bilgiler materyal elde edildikten sonra 
girilebilir.119 
 
İşin yeniden yapılandırılması, boşa zaman harcamayı ve monotonluğu 
azaltırken becerileri, kazancı, inisiyatifi, yetki ve sorumluluk alanlarını artırarak işin 
içeriğini oluşturur. İş zenginleştirme ve iş genişletme, çalışanların görevlerinde 
yapılan değişikliklerden doğan iş ve çalışmadaki değişimlerle ilgilidir. Yeniden 
yapılandırma, genellikle iş genişletme olarak tanımlanır ve yatay bir değişim olarak 
görülebilir. İş geliştirmenin bir başka çeşiti de iş rotasyonudur. Çalışanlar, 
bölümlenmiş farklı etkinliklerde dönüşümlü olarak çalıştırılırlar. Değişik görev ve 
sorumlulukların eklenmesi ile yaşanan dikey değişimler genellikle iş zenginleştirme 
olarak tanımlanmaktadır.120 
 
Bu bölümde, verimlilik artışının, yönetim etkenliğinin bir fonksiyonu ve 
sonucu olduğuna ilişkin bilgilere yer verilmiş, verimlilik yönetiminin tanımı 
yapılarak, verimlilik artırma stratejileri ve verimlilik artırma programları 
incelenmiştir. Ayrıca bu bölümde, verimliliğin artırlmasında insan kaynakları 
yönetiminin hayati önemi üzerinde durulmuştur. 
 
Bundan sonraki bölümde, KBBM’nde verimlilik artırma teknikleri üzerinde 
yoğunlaşmaya çalışılacaktır. 
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3 VERİMLİLİK ARTIRMA TEKNİKLERİ 
 
Bu bölümde, ‘sistem analizi,’ ‘iş etüdü,’ ‘iş basitleştirme,’ ‘maliyet analizleri,’ 
‘sıfır bazlı bütçe’ gibi temel verimlilik artırma teknikleri tanıtılacaktır. Ayrıca, çeşitli 
performans artırma programlarında kullanılabilecek, ‘örgütsel geliştirme,’ ‘beyin 
fırtınası,’ ‘güç alan analizleri,’ ve ‘nominal gruplama tekniği’ gibi bireysel inisiyatif 
ve yaratıcılığı artıran kimi teknikler de ele alınacaktır. Bu tekniklerin yanı sıra ‘kalite 
yolu ile verimliliğin artırılması’na ve ‘amaçlara göre yönetim’in verimliliğin 
artışında oynadığı role değinilecektir. 
 
Konunun daha iyi anlaşılması amacı ile, işletmelerde verimlilik artırma 
tekniklerine geçmeden önce, verimlilik artırma tekniklerinin tarihsel gelişiminden 
kısaca bahsetmekte yarar vardır. 
 
Bilimsel yönetim kavramı, 19. yüzyılda bilimi yönetime uygulama düşüncesi 
olarak ortaya çıkmış ve 20. yüzyılda yönetim biliminin doğmasına yol açmıştır.121 
Verimlilik artırma teknikleri de ilk defa bu dönemde ABD’de ortaya çıkan Taylorizm 
ya da bilimsel yönetim adı verilen fikir akımının etkisi ile sistematik bilimsel 
araştırmalara konu teşkil etmeye başlamıştır.122  
 
Bilimsel yönetim fikir akımının öncülüğünü yapan Frederick W. Taylor, 
işletmelerde düşük verimin nedenlerini araştırıyordu. Taylor bir işi en iyi ve en ucuz 
bir şekilde yapabilmek için işi, en küçük parçalarına bölüyor, bir işde yapılması 
gerekli bütün hareketleri ve hareket için gerekli zamanı saptamaya çalışıyordu. 
Zaman ve hareket etüdleri kullanılarak hazırlanan standart zaman ve hareket listeleri 
daha sonra işçilerin verimlilik derecelerini ölçmek ve onları denetlemek amacıyla 
kullanılmıştır. Bilimsel yönetim fikir akımının öncüleri arasında Henry L. Gantt, 
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Harrigton Emerson, Frank ve Lilian Gilberth gibi ünlü düşünürlerin isimleri de 
sayılabilir.123  
 
ABD’deki bu gelişmeler Avrupa’da Alman sosyolog Max Weber ve Fransız 
Henri Fayol’un çalışmaları ile bütünlük kazanmıştır. Ussal ve teknik üstünlüğe sahip 
ideal bir bürokrasinin nitelik ve prensiplerini saptamaya çalışan Max Weber, aynı 
zamanda da örgütsel verimliliğin birçok esaslarını ortaya çıkarmıştır. Fayol ise daha 
çok üst kademe yönetimin görev ve prensipleriyle ilgilenmiş ve yönetimde 
verimliliğin artırılması konusunda daha sonra yapılan birçok çalışmalara kaynak 
teşkil etmiştir.124  
 
Örgüt ve yönetimde verimliliğin genel prensipleri üzerinde yapılan çalışmalara 
daha sonraki yıllarda da devam edilmiş ve özellikle Mooney ve Reiley ile Gulick ve 
Urwick’in bu yöndeki çalışmaları ilgiyle izlenmiştir.125 
 
Yukarıda adı geçen ve klasikler adı altında toplayabileceğimiz bu düşünürlerin 
hemen hepsi dikkatlerini örgütlerde yüksek üretimin, verimliliğin ve rasyonelliğin 
gerçekleştirilmesi sorununa çevirmişler; çalışmalarını bu amaçların 
gerçekleştirilmesi yönünde yürütmüşlerdir. Üretime verdikleri aşırı önem, onların 
örgütün insan unsuruna gereken değeri verememelerine neden olmuş ve bu da daha 
sonra sert tepkilerle karşılaşmalarına yol açmıştır.126 
 
 Bu tepkilerin bir sonucu olarak neoklasik örgüt ve yönetim kuramı da 
diyebileceğimiz yeni bir düşünce sistemi ortaya çıkmıştır. Bu düşünce sistemine 
göre, verimli bir örgüt, çalışanlarına mümkün olan en yüksek düzeyde tatmin 
sağlayan örgüttür.127 Bu tatmin ancak çalışanların sosyal ve psikolojik yönlerine 
gereken değer ve önemin verilmesi ile sağlanabilir. Böylece, neoklasikler klasiklerin 












aksine örgütü, makineleşmekten kurtarıp insani yönü ağır basan bir sistem haline 
getirmektedirler. 
 
Daha sonra sistem kuramının etkisiyle geliştirilmiş bulunan ve Parsons, Likert, 
Argyris, Schein, Katz, Kahn, Etzioni, Buckley ve Scott gibi ünlü düşünürlerin  de 
dahil olduğu zengin bir düşünür kadrosuna sahip bulunan çağdaş örgüt ve yönetim 
kuramlarında, örgütlere, birer sistem olarak bakılmakta ve örgütsel verimliliğin 
artırılmasında, sistem analizinden  yararlanma yoluna gidilmektedir.128  
 
Verimlilik artırma programlarının uygulanmasında daha çok bilgi toplama ve iş 
etkinliğini artırma amacına yönelik teknikler kullanılmaktadır. Kullanılan teknikleri 
iki grupta toplayabiliriz: 129 
 
 Teknik yaklaşım : Endüstri Mühendisliği Teknikleri ve Ekonomik Analizler 
 İnsan açısından yaklaşım: Davranışsal ve Yönetsel Teknikler 
 
Söz konusu bu teknikler ile bunların KBMM’indeki yeri ve anlamı hakkında 
açıklayıcı bilgiler aşağıdaki bölümlerde verilmeye çalışılacaktır. 
 
 
3.1 Endüstri Mühendisliği Teknikleri ve Ekonomik Analizler 
 
 
3.1.1 İş Etüdü 
 
“İş etüdü, gelişme olanağı yaratabilmek amacıyla, belirli bir olayı ya da etkinliği 
ekonomiklik ve etkenlik yönünden etkileyen tüm kaynakları ve etmenleri dizgesel 
olarak araştırmaya yönelik ve insan çalışmasını geniş kapsamda inceleyen bir teknik 
olup özellikle metot (yöntem) etüdü ve iş ölçümü teknikleri için kullanılan genel bir 
terimdir.”130 
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İş etüdü ile, KBBM’nin etkinliğini ekonomiklik ve etkenlik yönünden etkileyen 
bütün faktörlerin gözlemi yapılır ve bu inceleme sonunda KBBM’nin iyi veya kötü 
bütün faaliyet ve işleyişleri belirlenir, zamanın ve emeğin israf olduğu yerler birer 
birer ortaya çıkarılır ve bu sebepler araştırılarak israf önlenmeye çalışılır. 
 
İş etütlerinde izlenmesi gereken temel aşamalar aşağıdaki gibidir: 
 
1. Etüt edilecek işin ya da sürecin seçilmesi, 
 
2. Analiz için gerekli verileri elde etmek amacıyla doğrudan gözlemleme, oluşan 
her olayın kaydedilmesi, 
 
3. Kaydedilen durumun eleştirel olarak incelenmesi ve yapılan her şeyin sırası ile 
işin amacı, yapıldığı yer, yapılma sırası, yapan kişi, yapılma sırasında 
kullanılan araç-gereç bakımından, gözden geçirilmesi, 
 
4. Tüm  koşullar hesaba katılarak en etkin ve ekonomik yöntemin geliştirilmesi, 
 
5. Seçilen ve/veya geliştirilen yöntemdeki gerçek iş miktarının ölçülmesi ve bu 
işin yapılması için gerekli standart zamanının hesaplanması, 
 
6. Yeni yöntemin ve bu yöntem için gerekli olan zamanın tanımlanması, 
 
7. Yeni yöntemin ve zamanın birlikte onaylanarak standart uygulama olarak 
yerleştirilmesi, 
 
8. Yeni standartın iyi bir denetimle devamının sağlanması.131 
 
İş etüdü yardımı ile KBBM de sorun durmunu belirledikten sonra yapılan işleri 
tekrar organize ederek verimliliği artırma yoluna gidebilir. 
 
Metot etüdü ve iş ölçümü birbirine çok bağlı olan iki tekniktir. Metot etüdü, 
işlemin iş kapsamının azaltılmasıyla ilgilenirken, iş ölçümü ise metot etüdü ile 
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belirtilen iş kapsamına dayanarak etken olmayan sürenin incelenmesi ve azaltılması 
ve işlem için standart zamanların konması ile ilgilenir.132  
 
 
3.1.1.1 Metot Etüdü 
 
“Metot etüdü, daha kolay ve daha etken yöntemlerin geliştirilmesi, uygulanması ve 
maliyetlerin düşürülmesi amacı ile, bir işin yapılışındaki mevcut ve önerilen yolların 
dizgesel olarak kaydedilmesi ve eleştirilerek incelenmesidir.”133  
 
 Hareket etüdü, metot etüdü  ile aynı alanı kapsamakla birlikte, bugünkü 
uygulamada hareket etüdü yerine çok daha yagın olarak metot etüdü terimi 
kullanılmaktadır.134  
 
Metot etüdünün konuları şunlardır:  
 
 Süreçlerin ve yöntemlerin eleştirel olarak incelenerek düzeltilmesi, 
 
 Çalışılan iş ortamının, kullanılan tesisat ve donatım tasarımlarının düzeltilmesi, 
 
 Çalışanların aşırı yorgunluğunun azaltılması, 
 
 Malzeme, makine ve insangücü kullanımının gözden geçirilerek etkin bir 
şekilde yeniden düzenlenmesi, 
 
 Çalışma koşullarının iyileştirilmesi.135 
 
KBBM’nde de metot etüdü ile iş ve işlemlerin yapılış biçimleri eleştirel olarak 
incelenebilir, kullanılan araç-gerçlerin daha ergonomik ve işlevsel hale getirilmesi 
sağlanabilir ve çalışma koşulları iyileştirilerek verimlilik artırılabilir. 
 
                                                 
132
 A.e., s. 37. 
133
 A.e., s. 36. 
134




Metot etüdünde yaygın olarak kullanılan araçlar şunlardır: 
 
 Film analizleri, 
 
 Memo hareket filmleri (hafıza ve hareket): Hareketlerin çözümlenmesi için 
filmlerin kullanımının bir yolu, 
 
 En küçük hareket etüdü, 
 
 Sorgulama teknikleri: Amaç, yer, sıralama, kişi ve araçların belirlenmesinde 
yardımcı olan genel ve özel sorular.136 
 
 
3.1.1.2 İş Ölçümü 
 
“İş ölçümü nitelikli bir işçinin, belli bir işi, belli bir çalışma hızıyla 
(performansla) yapması için gereken zamanı saptamak amacıyla geliştirilmiş 
tekniklerin uygulamasıdır”137 
 
Nasıl ki metot etüdü, gereksiz hareketleri ortadan kaldırmakta kullanılıyorsa, iş 
ölçümü de etkili olmayan zamanın araştırılmasında, azaltılmasında ve ortadan 
kaldırlmasında kullanılmaktadır. 
 
İş ölçümünün temel aşamaları aşağıdaki gibidir: 
 
 Ölçülecek işin seçilmesi, 
 
 İlgili tüm verilerin, yöntemlerin ve iş bileşenlerinin kaydedilmesi, 
 
 Kaydedilmiş tüm verilerin incelenmesi ve verimli olmayan faktörlerin verimli 
olanlardan ayrılması, 
 
 Her faktördeki iş miktarının zaman cinsinden ölçülmesi, 
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 İşlem için gerekli standart zamanın düzenlenmesi veya hesaplanması, 
 
 Zaman düzenlemesi yapılan etkinlik sıralamalarının ve çalışma yöntemlerinin 
dikkatle tanımlanması, etkinlikler ve belirlenen yöntemler için standart 
zamanın türetilmesi.138  
 
İş örneklemesi, zaman etüdü, önceden saptanmış zaman standartları, standart 
veriler, iş ölçümünde kullanılan başlıca teknikler olarak gösterilebilir. Aşağıda bu 
tekniklere kısaca değinilmiştir. 
 
İş Örneklemesi: “İş örneklemesi, belli bir etkinliğin oluş yüzdesini istatistiki 
örnekleme ve rastgele gözlemler yolu ile saptama yöntemidir.”139 
 
Zaman Etüdü: “Zaman etüdü, belirli koşullar altında yapılan belli bir işin 
öğelerinin zamanını ve derecesini kaydederek ve bu yolla toplanan verileri 
çözümleyerek, o işin tanımlanan bir çalışma hızında (performansta) yapılabilmesi 
için gereken zamanı saptamakta kullanılan bir iş ölçme tekniğidir.”140 
 
Bu iş ölçme tekniği KBBM’nde de rahatlıkla kullanılabilen bir tekniktir. 
Örneğin, kronometre yardımıyla bir kataloglama işleminin ortalama ne kadar sürede 
tamamlandığı tespit edilebilir. 
 
Zaman etüdü yapmak için gerekli olan bazı temel zaman etüdü araçlarına 
şunları örnek verebiliriz: Kronometre, etüt tablası, zaman etüdü formları, hesap 
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Zaman etüdünün aşamaları: 
 
1. İşle, çalışanlarla ve işi etkileyebilecek çevre koşullarıyla ilgili bütün mevcut 
bilgilerin toplanıp kaydedilmesi, 
 
2. Yöntemin net bir tanımının yapılarak kaydedilmesi ve işlemin öğelerine 
ayrılması, 
 
3. En etken yöntem ve hareketlerin kullanılmasını sağlamak amacıyla ayrıntılı 
olarak öğelerin incelenmesi, 
 
4. Bir zamanlama aracıyla ölçmenin yapılması çalışanın harcadığı zamanın 
kaydedilmesi, 
 
5. Aynı anda, gözlemcinin, standart çalışma hızı kavramına göre işçinin çalışması 
sırasında etken hızının derecelendirilmesi, 
 
6. Belirlenen zamanların “temel zamanlara” dönüştürlmesi, 
 
7. İşlemin temel süresine ilaveten ayrılacak payların belirlenmesi, 
 
8. İşleme ait standart zamanının saptanması.142 
 
Önceden Saptanmış Zaman Standartları: “Önceden saptanmış zaman 
standardı, temel beden hareketleri için hesaplanmış zamanlardan (bunlar hareketin 
doğal özelliğine ve yapıldığı andaki koşullara göre sınıflandırılmıştır) yararlanarak 
belli bir performans düzeyinde yapılan bir işin zamanın saptanmasında kullanılan bir 
iş ölçme tekniğidir.”143  
 
Standart Veriler: Her kurumda sık sık oluşan çeşitli öğeler belirlenip bunlar 
için standart veri bankaları oluşturulduğunda yeni bir iş için zaman etüdü yapma 
gereği kalmayacaktır. Bunun yerine, işi öğelerine ayırıp veri bankasına başvurarak, 
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her bir öğenin normal zamanı çıkarılacak, sonra bu yeni işin toplam zamanı 
hesaplanarak ve buna uygun paylar da eklenerek standart zamana ulaşılabilecektir.144 
 
3.1.2 İş Basitleştirme 
 
1930’larda geliştirilmiş bir işlemler dizisi ve anlayış biçimi olan iş 
basitleştirme, işi bilfiil yapan kişinin onu en iyi geliştirebilecek kişi olduğu anlayışı 
üzerine temellendirilmiş bir tekniktir.145  
 
İş basitleştirme üç öğeden oluşmaktadır: 146  
 
 Anlayış biçimi, 
 Model, 
 Eylem planı. 
 
Yönetim, işlerin en iyi nasıl yapılabileceğini yine o işi yapan çalışanların 
bileceği anlayışına sahip olmalı ve çalışanlarına güvenmelidir. Çalışanlar da iş 
geliştirme çalışmaları içinde yer almaya istekli olmalı ve eğitilmelidirler. 
 
İş basitleştirme çalışmaları aşağıdaki altı basamaktan oluşur. 
 
 Geliştirilecek olan işin seçilmesi, 
 Tüm olguların derlenmesi, 
 Süreç şemasının hazırlanması, 
 Mümkün olan tüm soruların ve sorulabilecek her ayrıntının üzerinde durulması; 
olasılıkların liste haline getirilip gerekli tüm ayrıntıların düzeltilmesi, 
 Seçilen yöntemin geliştirilmesi, 
 Yöntemin uygulamaya konularak sonuçlarının kontrol edilmesi.147  
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İş basitleştirme çalışmalarının araçları arasında iş akımı şemaları, akım 
diyagramları ve hareket ekonomisi gibi araçlar bulunmaktadır.148  
 
3.1.3 Maliyet Analizleri 
 
Bir işletmede, yapılan iş ve işlemlerin, elde edilen ürün ve hizmetlerin, hem 
üretim tasarımında, hem üretim aşamasında, hem de daha sonraki aşamalarda 
maliyetini bulmak üzere gerçekleştirilirler. Bir iş veya işlemin birim maliyetini 
bulmak için işçilik masrafları, hammadde masrafları ve genel masraflara ilişkin 
bilgiler ile, iş ve işlemlerin yapılış süreleri ve sıklığına ilişkin bilgiler gereklidir.149 
 
Verimlilik artırma çalışmalarında kullanılabilecek maliyet analizleri aşağıda 
sıralanmaktadır: 
 
Maliyet-verimlilik analizi: Birim maliyet hesaplarına dayanarak gerçekleştirilen 
maliyet-verimlilik analizi, belli bir amacı gerçekleştirmenin en ucuz yollarını 
bulmaya ya da belli bir harcamadan sağlanabilecek en yüksek değeri saptamaya 
çalışan bir yöntemdir.150 
 
Maliyet-yarar analizi: Maliyet fayda analizi, doğrudan para cinsinden 
ölçülemeyen fayda ve maliyetleri de hesaba katarak, bir işin faydalarının 
maliyetlerine oranını belirlemede kullanılan güçlü bir verimlilik artırma tekniğidir. 
Aynı zamanda bu teknik, bir amaca erişebilmenin en ucuz yollarının bulunmasında 
veya belli bir harcama düzeyi ile mümkün olan en yüksek değerin elde edilme 
yollarının belirlenmesinde de kullanılabilir.151 
 
Özetle, maliyet-verimlilik analizi, bir sistemin amaçlarının maliyetler açısından 
ne derece verimli bir biçimde gerçekleştirildiğini saptamaya çalışırken, maliyet-yarar 









 Prokopenko, a.g.e., s. 173. 
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analizi ise, genel olarak bir sistemin varoluş nedenini haklı çıkaracak harcamalar 
yapıp yapmadığı, yani değerleri ile ilgilenir.152 
 
Özellikle KBBM gibi kar amacı gütmeyen kuruluşlar için oldukça yararlı bir 
verimlilik artırma tekniği olan maliyet analizi ile KBBM’nin hizmet üretiminde en az 
maliyetle en yüksek değerin elde edilmesi sağlanabilir. 
 
 
3.1.4 Sıfır Bazlı Bütçe 
 
Bu teknik, 1970 yılında Peter Pyhrr tarafından bulunmuş ve bütçe tekniklerinin 
yeni bir bölümünü teşkil etmiştir.153  
 
Sıfır bazlı bütçe, yöneticilerin sıfırdan başlayarak (sıfır bazlı), tüm bütçe 
taleplerini doğrulamalarını gerektiren bir işletme, planlama ve bütçeleme sürecidir. 
Bu yöntem işin nasıl daha iyi yapılabileceğine ilaveten, harcanan her kalem paranın 
savunulması sorumluluğunu da yöneticilere yükler.154  
 
Bu  verimlilik artırma tekniğinin yöneldiği asıl amaç, genel masrafların 
azaltılmasıdır ve bu teknik, kaynakların genel etkinlikler arasında tahsis edilmesi, 
genel masrafların uygun biçimde bölümlendirilmesi  ve her bir masraf bölümünün 
dikkatle analiz edilmesi için kullanılır.155  
 
Sıfır bazlı bütçe tekniği, KBBM’ndeki masrafların azaltılmasını sağlamak, 
israfları önlemek ve hedeflerle kaynaklar arasında sürekli bir uyum sağlamak 
amacıyla düşünülebilecek etken bir tekniktir. 
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 Aysel Yontar, Kütüphaneler İçin Maliyet Hesaplamasına Giriş, İstanbul, İstanbul Üniversitesi 
Edebiyat Fakültesi Yayınları, 1990, s. 60. 
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3.2 Davranışsal ve Yönetsel Teknikler 
 
3.2.1 Sistem Analizi 
 
Sistem analizi tekniği, endüstri mühendisliği ve ekonomik analiz teknikleri 
başlığı altında da ele alınabilir, ancak bu çalışmanın konusu gereği (KBBM’nde 
verimlilik yönetimi) davranışsal ve yönetsel teknikler başlığı altında ele alınması 
daha uygun görülmüştür. 
 
“Sistem analizi, sistemin amaçlarını daha etkin olarak gerçekleştirmek için sorun 
çözme ya da karar vermede kullanılan, bilimsel yöntemle yakından ilişkili bir 
yöntem ya da tekniktir. Bu analiz, sorunu fark etmeyi; sorunla ilgili değişkenliği 
belirlemeyi; çeşitli etmenlerin analiz ve sentezini yapmayı; en uygun çözümü 
seçmeyi; çözüm için uygulanacak eylem programını düzenlemeyi ve uygulamayı; 
uygulama sonucu, sonuçların ve sistemin başarı durumunu değerlendirmeyi 
kapsar.”156 
 
İşletme sisteminde yapılan iş ve işlemlerin maliyet, zaman, emek, kalite 
verimliliğinin ve etkinliğinin saptanmasında; ayrıca verimlilik ve etkinliğin 
arttırılması için iş ve iş süreçlerinin tasarımlarının yapılmasında, uygulanmasında ve 
değerlendirilmesinde de sistem analizi teknikleri kullanılır.157 
 
KBBM de sistem analizi tekniği ile verimlilik artırma çalışmalarını daha planlı 
bir şekilde yürütebilir; sistem yaklaşımıyla KBBM sistemi analiz edilerek sistem için 
en uygun verimlilik programı hazırlanabilir, programın uygulanması, sonucu ve 
sonuçların başarısı değerlendirilebilir. 
 
Verimlilik artırma çalışmalarında sistem analizi yöntemi ile sağlanacak olan 
genel yararları aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür:158 
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 Yalvaç, Kütüphane ve Bilgi Merkezlerinde Sistem Analizinin Önemi ve Uygulanabilirliği...,  
s. 18. 
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 A.e., s. 39. 
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 A.e., s. 40-41. 
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 Verimlilik artırma çalışmalarında, amaçların daha etkin bir biçimde 
gerçekleştirilmesi için sorun çözme ya da karar vermeden önce yapılacak 
sistem analizi çalışması ile ilgili tüm sürece ilişkin bir plan geliştirilir. Bunlar, 
verimlilik çalışmanın amaçlarını, kapsamını, sınırlarını; var sayımlarını, insan 
kaynağı ihtiyacını, araç-gereç ihtiyacını, çalışma aşamalarını ve zaman 
tablosunu, çalışmanın tamamlanma tarihini, çalışmanın seyrine ilişkin 
raporlama düzenini, tahmini maliyetler vb.ni içerir. 
 Sistem analizi, verimlilik çalışmalarında amaçların daha etkin bir biçimde 
gerçekleştirilmesini amaçladığı için, işletme sisteminin amaçlarının 
saptanmasını ve her zaman göz önünde tutulmasını gerektirir. 
 Sistem analizi, verimlilik çalışmalarında amaçların daha etkin bir biçimde 
gerçekleştirilmesi için sorun çözme ya da karar vermede durumla, sorunla, 
verilecek kararla ilgili gerekli bilgilerin bilimsel yol ve yöntemler kullanılarak 
eksiksiz ve yansız toplanmasını sağlar. 
 Sistem analizi, verimlilik çalışmaları ile ilgili verilerin belgelendirilmesini; 
gerekirse modellendirilmesini; bilimsel yol ve yöntemlerle analiz edilmesini; 
böylece bütünü öğelerine ayırarak bunların bileşenlerini, bu bileşenlerin 
niteliklerini ve etkileşimlerini belirlemeyi ve göstermeyi sağlar. 
 Verimlilik çalışmaları içindeki en hassas durumların saptanmasını ve bunlara 
ilgi ve dikkatin yoğunlaşmasını sağlar. 
 Sistem analizi, işletmenin var olan durumunun maliyet, zaman, emek, kalite 
verimliliğinin ve etkinliğinin ölçülmesini sağlar. 
 Sistem analizi belli aşamalarda, yapılan verimlilik çalışmasıyla ilgili hazırlanan 
raporlarla, yöneticinin sürekli bilgilenmesini sağlar. 
 Verimlilik çalışmaları ile ilgili problem çözmede ya da karar vermede 
hedeflerin, amaçların saptanmasını, buna bağlı olarak da tasarlanacak yeni 
durumun sınırlarının saptanmasını sağlar. 
 Sistem analizi, verimlilik çalışmalarında izlenecek yolların, seçeneklerin, 
durumların belirlenmesine ve bunların modellerinin oluşturulmasına olanak 
verir. 
 Sistem analizi, verimlilik çalışmalarının denenmesine, eleştirisine ve 
uygulanmasına olanak verir. 
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 Sistem analizi, verimlilik çalışmalarını sürekli değerlendirerek ortaya 
çıkan/çıkabilecek problemlerin süratle ele alınıp çözümünün sağlanmasına 
yardımcı olur. 
 Tüm verimlilik çalışmaları sürecinde bütüncülüğü, disiplinlerarasılığı ve 
bilimsel yol ve yöntemleri ve teknikleri kullanarak işletme amaçlarının daha 
etkin bir biçimde gerçekleştirilmesi için en iyi, en elverişli çözüm ve kararları 
bulmaya ve gerçekleştirmeye çalışır. 
 
Buraya kadar yapılan açıklamalardan da anlaşılabileceği gibi, sistem analizi, 
etkin bir verimlilik artırma programı geliştirmek için ve bu programın 
uygulanmasında karşılaşılan sorunları çözmek için yapılması gerekli problem çözme, 
karar verme ve araştırma çalışmalarının tümünü kapsayan bir teknik olarak işletme 
sisteminde yönetimin vazgeçilmez temel bir yardımcısıdır.159 
 
 
3.2.2 Örgüt Geliştirme 
 
“Örgüt Geliştirme, tüm örgüt sisteminin etkinlik ve sağlığını artırmak için davranış 
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir değişme uzmanının yardımıyla örgüt 
üyelerinin inanç-tutum ve davranışlarını değiştirmeye, dolayısıyla kültür, yapı, süreç 
ve teknoloji arasındaki ilişkileri düzenlemeye yönelik planlı bir değişikliği başlatma 
ve gerçekleştirme çabasıdır.”160 
 
KBBM’nde ise örgüt geliştirme, kurumun etkililiğini artırmak üzere örgütün 
sistemlerini, kültürünü ve davranışını değiştirmeyi içerir.  
 
Genel olarak üç ana bileşeni içerir:  
 
 Örgütte değişimin gerekli olduğu alanların belirlenmesi, 
 Değişim stratejisi için amaçların saptanması, 
                                                 
159
 A.e., s. 42. 
160
 Ömer Dinçer, Örgüt Geliştirme : Teori, Uygulama ve Teknikler, İstanbul, İz Yayıncılık, 1994, 
s. 16. 
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 Araştırma ve eğitim yolu aracılığı ile değişim için gerekli hazırlığın 
yapılması.161 
 
İşletmelerde yaşanan/yaşanacak değişimler kurum içinde birtakım insanların 
direnişiyle karşılaşabilir. Örgütsel geliştirme, bu direnişi en aza indirmek ve değişimi 
zararsız atlatabilmek için geliştirilmiş etkili bir tekniktir. Bu teknikle örgüt 
sorunlarının tüm örgüt üyelerinin işbirliği ile analiz edilerek çözümlenmesi 





Şekil 4. Örgüt Geliştirme Süreci Modeli162 
 
3.2.3 Beyin Fırtınası 
 
Beyin fırtınası tekniği, 1930’lu yılların sonuna doğru, bir reklam yöneticisi olan 
Alex Osborn tarafından keşfedilmiştir.163 
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162
 A.e., s. 178. 
163
 Alan Barker, Beyin Fırtınası ile Büyük Fikirler Ortaya Çıkarma, Çev. E. Sabri Yarmalı, 




Değişim stratejisinin geliştirilmesi 
Müdahale 
Ölçme ve değerlendirme 
Sorunun belirlenmesi 
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Örgütte sorunları çözmek, uygulanan iş ve işlemleri basitleştirmek ve iş 
verimini yükseltmek için kullanılan beyin fırtınası tekniği, çalışanların yeni düşünce 
ve önerilerinin ortaya çıkması için uygulanan sesli düşünme tekniğidir. Bu teknikle, 
bir sorun üzerinde tek başına düşünen bir kişinin aklına gelmeyecek birçok yararlı 
fikirler üretilir ve uygulamaya konarak çalışanların yaratıcılığı teşvik edilir; mevcut 
sorunlar çalışanların katılımıyla ve kolaylıkla çözümlenebilir; işlerin geliştirilmesi, 
etkinliğin ve verimliliğin artırılması temin edilir. Önemli olan, çalışanların görüş ve 
düşüncelerini, öneri ve eleştirilerini özgürce açıklayabilmesidir. Aksi taktirde, beyin 
fırtınasının esmesi beklenemez.164  
 
KBBM de bu sesli düşünme yönteminden yararlanarak bir sorunu farklı bakış 
açılarıyla ele alma ve çok çeşitli fikirler ışığında çözme yoluna gidebilecektir. Beyin 
fırtınası tekniği ile çalışanların sorun çözme becerileri artacak, bu sayede daha pratik 
çözüm önerileri  ortaya çıkarmaları sağlanarak yüksek verimlilik elde edilebilecektir. 
 
 
3.2.4 Güç Alanı Analizi 
 
Yönetim bilimine önemli katkılarda bulunan Kurt Levin adlı teorisyen 
tarafından geliştirilen ve literatürde ‘güç alanı analizi’ olarak bilinen bu yaklaşıma 
göre organizasyonda birbirine zıt iki güç bulunmaktadır:165 
 
1. Sürükleyici güçler, 
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 Nihat Aytürk, “Örgütlerde İş Basitleştirme ve İş Verimini Yükseltme Teknikleri,” Amme İdaresi 
Dergisi, C.XXXIV, No:1, Mart 2001, s. 99. 
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 C. Can Aktan, Neo-Klasik Yönetim Teorilerinde  İnsan Boyutu, (Çevrimiçi) 
http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/neo-klasik.htm, 15 Haziran 2005 
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Sürükleyici güçleri, üst yönetimin alt yönetim kademeleri üzerindeki olumlu ya 
da olumsuz etkileri; engelleyici güçleri ise, organizasyonun daha yüksek 
performansla çalışmasını sınırlayan faktörler olarak açıklayabiliriz. Örneğin, her 
organizasyonda tembellik, işten kaçma, hata yapma korkusu vb. gibi organizasyonun 
verimliliğinin artmasına engel olan faktörler mevcuttur. Organizasyonda takdir ve 
ödüllendirmeye dayalı bir motivasyon sistemi, yetki ve sorumluluk devri, katılımcı 
yönetim teknikleri (ekip çalışması, öneri sistemleri vs.), yatay iletişim, ortak vizyon 
ve misyona sahip olma gibi faktörler ise organizasyonun gelişmesini engelleyici 
güçlerin kalkmasına yardımcı olabilir.166 
 
Korkuya ve cezalandırmaya dayalı bir yönetim sisteminin var olması 
durumunda ise organizasyonun önündeki engelleyici güçlerin ortadan kaldırılması 
zor olabilir. Bu durum işbirliğinden uzak, şevksiz ve isteksiz çalışanların artmasına 
ve verimliliğin düşmesine neden olacaktır. 
 
Kurt Levin’e göre, organizasyonda insan ilişkilerini ve davranışlarını 





3. Demokratik/Katılımcı.  
 
Levin, otoriter lideri, çalışanlar üzerinde baskı kuran, emir ve talimatlar veren, 
tüm güç ve yetkileri kendisinde toplayan kimse, liberal lideri ise, bunun aksine, 
çalışanları kararlarında ve yapacağı işlerinde tamamen serbest bırakan bir kimse 
olarak açıklar.168 
 








Levin, demokratik/katılımcı liderlik türünde ise lideri, çalışanlara rehberlik ve 
öncülük eden, organizasyonda karar alma sürecine çalışanların katılımını teşvik eden 
kimse olarak açıklamaktadır. Levin’e göre, organizasyonda çalışanlardan en yüksek 
performans elde edebilmek için demokratik/katılımcı liderlik anlayışı 
gerekmektedir.169 
 
Güç alan analizi, değiştirilmesi gereken bir durumun analizi için kullanılan, 
harcanan çabayı en aza indirerek, kuruluş içindeki değişikliği kolaylaştıran bir 
araçtır. KBBM’nde hangi düzenleyici basamağın uygulanması gerektiği konusunda 
kararsızlığın yaşandığı durumlarda, güç alan analizi tekniği uygulanabilir. Bu teknik, 
çalışanlar için yeni seçenekler sunarak sorunu çözülebilir boyutlara indirgemektedir. 
 
Güç alan analizi, davranışlardaki değişmeye karşı olanlarla, onu destekleyen 
güçlerin bir kişi ya da grup tarafından analiz edilmesi sürecidir. Örneğin, tablo 2, 
kısım yöneticisi, bölüm yöneticisi ya da çalışan açısından zorunlu bir alan analizini 
göstermektedir. Kolayca görülebileceği gibi, kısım yöneticisiyle, daha alt düzey 
yöneticiler ve çalışanların algılamaları arasında büyük bir boşluk vardır. İlki ölçüm 
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Kısım yöneticisinin görüşü 
Destekleyen güçler                                 Karşı olan güçler 
Verimlilik ölçümü örgütün yaşaması için 
gerekli  
Gelişmiş yönetim kontrolü 
Olası sorunlara erken tanı  
Başarıları yönetime duyurma olanağı  
Plan yapma yeteneğinin artması  
Kadrolama düzeylerinin gerçekçi 
saptama olanağı 
İyi birimlerin tanınması olanağı  
 
                   
                     
                   Maliyet 
           Çalışanların anlayış eksikliği 
                   Sağlıklı ölçü yerleştirme güçlüğü 
 
Bölüm yöneticisi/Çalışanın görüşü 
Destekleyen güçler                      Karşı olan güçler 
Bunu üst yönetim istiyor               Daha çok rapor hazırlanmalı 
               Daha yakın yönetim kontrolü 
                     Usandırıcı olabilir 
                     Patron bizim işimizi bilmez 
              Bu bana hiçbir şey sağlamaz 
          Kaynaklarımızı kısmak için özür 
                     Benim yaptığımı ölçemez 
 
Tablo 2. Güç Alanı Analizleri 
 
3.2.5 Nominal Gruplama Tekniği 
 
Nominal gruplama, veri toplama, sorunların ve güçlü olunan noktaların 
belirlenmesi, fikir üretme, eylem planlama ve gelişmelerin değerlendirilmesi için 
katılımcı bir yaklaşımdır.  Bu teknik, verimlilik artırma sürecinin üç aşamasında 
kullanılabilir. Bunlar: 171 
 
 Verimlilik tanısı,  
 Eylem planlama,  
 Değerlendirmedir.  
 
Nominal gruplama yaklaşımında eğitilmiş bir yönlendirici de 
kullanılabilmektedir. Bu teknikte, grubu oluşturan çalışanlar, farklı bölümlerden, 
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 A.e., s. 184. 
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farklı düzeylerdeki kişiler biçiminde seçilir ve farklı düşünceler ortaya çıkması 
beklenir. Yönlendirici, öncelikle grubun görev tanımını ortaya koymalıdır. Bu görev 
tanımında, örgüt için kullanılacak ölçütler, bölüm için verimlilik geliştirme 
olanakları, örgütte katılımcı yönetimin önündeki engellerin neler olduğu, grup için 
belirlenecek amaç ve hedefler ortaya konur. Daha sonra dört adımdan oluşan 
uygulamaya geçilir. Bunlar:172  
 
1. Görev tanımının incelenmesi ve eleştirilmesi gereken bütün yönlerini birer 
birer irdeleyerek olası yanıtların yazılması, 
2. Her grup üyesinin düşüncelerini belirtmesi, 
3. Açıklanan düşüncelerin tartışılarak aydınlığa kavuşturulması, 
4. Düşüncelerin oylanması ve sıralamasının yapılmasıdır.  
 
KBBM bu teknikten yararlanarak örgüt içindeki tek seslilikten kurtulabilir, 
grubu oluşturan üyelerin tek yönlü düşünme eğilimine girmelerinin önüne geçebilir 
ve böylece örgüt içinde  beyin fırtınası estirerek çok sesliliği sağlayabilir. 
 
 
3.2.6 Amaçlara Göre Yönetim  
 
Amaçlara göre yönetim - AGY (Management by objectives - MBO) terimi ilk 
defa 1954’de Peter Drucker tarafından kullanılmıştır. Daha sonraları ise George 
Odiorne ve John Humble tarafından geliştirilmiştir.173 
 
“AGY, bir organizasyonda üst ve astların amaçlarını birlikte belirledikleri, 
sorumluluk alanlarını ve ulaşacakları sonuçları birlikte kararlaştırdıkları ve belirli 
dönemlerde bu amaçlar ve sonuçların gerçekleşip gerçekleşmediğini birlikte 
inceledikleri bir süreçtir.”174 
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 Baş, “Verimlilik Yönetimine Sistem Yaklaşımı,” s. 37. 
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 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği : Yönetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranış, 
Klasik-Modern-Çağdaş ve Güncel Yaklaşımlar, Gen. 9. bs., İstanbul, Beta Yayınları, 2003, s. 143. 
174
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Amaçlara göre yönetim planlama, yönetme, yönlendirme, kontrol etme ve işin 
uygulanması için geliştirilmiş faaliyetlere katılımcı bir yaklaşımdır. Bu konu, 
yönetimin tüm düzeylerinin gelişimiyle ve bireysel performansla ilgili idari amaçları 
içeren yönetim sistemi veya stili olarak  tanımlanabilir.175  
 
Amaçlara göre yönetim 4 aşamadan oluşan bir süreçtir: 
 
a. Amaçları belirleme, 
b. Faaliyetleri planlama, 
c. Kendi kendini kontrol etme, 
d. Periyodik değerlemeler yapma.176 
 
AGY her çalışana verimlilik için şans vermiştir. Bu, işçileri çalışmak için 
zorlamaktan çok, çalışan memnuniyetini ve motivasyonunu sağlayan bir yönetim 
sistemidir. Çalışanların çalışmaktan zevk aldığı bir tekniktir. Emir, amacın bir 
parçasıdır; iyi anlaşılan amaçlar başarmanın yarısıdır. AGY’in en temel özelliği, 
kurumun amaçlarının ve hedeflerinin empoze edilmiş olması, kurumsallaşması, astlar 
ve üstler ve tarafından kabul edilmiş olmasıdır. Performans ölçümü ise, bir çalışana 
verilen direktiflerden sonra onun bu işi yapabilme derecesidir.177  
 
 AGY, işletmenin amaç ve hedeflerinin tüm çalışanlar tarafından 
anlaşılabilecek şekilde, açık ve net bir dille ifade edilmesini içermektedir. 
 
AGY sadece yönetimin bilgiyi kontrol etmesini, performans standardını ve 
yönetim planlamasını geliştirmekle kalmayıp, aynı zamanda kişisel gelişimi, oto-
disiplini sağlayarak, eğitim ihtiyacı, adil değer biçme sistemlerinin belirlenmesi ve 
verimli çalışanlar  için ödüllendirme sisteminin gelişmesini de sağlamaktadır.178  
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KBBM için AGY, amaçları belirleme, faaliyetleri planlama, oto-kontrolü 
sağlama, periyodik değerlemeler yapma açısından oldukça önemli bir anlam 
taşımaktadır. 
 
3.2.7 Kalite Yolu ile Verimliliğin Artırılması 
 
 
İşletmeler, değişimin hızla yaşandığı günümüzde değişen müşteri beklentilerini 
karşılayabilmek ve yaşamlarını sürdürebilmek amacıyla yönetim anlayış ve 
davranışlarını sürekli olarak geliştirmek ve değiştirmek zorunluluğu içindedirler. Son 
yıllarda üretim ve hizmet sektörlerindeki özel kuruluşlar ile kâr amacı gütmeyen 
kamu kuruluşları verimliliklerini artırabilmek amacıyla toplam kalite yönetimini 
uygulama çabası içerisine girmişlerdir. 
 
Kalite yolu ile verimliliğin artırılmasına geçmeden önce özellikle son yıllarda 
sıklıkla duyduğumuz kalite kavramının anlamını açıklamakta yarar vardır. 
 
ISO 9000’de kalite kavramı şu şekilde açıklanmıştır: “Bir ürün veya hizmetin 
belirlenen ihtiyaçları karşılama kabiliyetine dayanan özelliklerin tümüdür”179 
 
Başka bir değişle kalite, bir hizmetin veya ürünün gereksinimleri 
karşılayabilme yeteneği ile ilgili vasıf ve kendine has özelliklerinin toplamıdır.180  
 
Kalite, sadece basit bir teknik yöntem değil, tüm işletmelerin müşterilerini 
memnun etmeye ve kurum içindeki tüm birimlerde denge ve uyum sağlamaya 
yönelik bir yönetim aracı olarak görülmektedir.181 
 
Endüstri devriminin başlangıcında, kalite kontrolü, iş yeri ya da işletme sahibi 
tarafından yürütülen bir süreçti. Daha sonraları, "muayene" ve ölçme işlemlerinin 
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kalite kontrol olarak anlaşıldığı bir döneme girilmiştir. II. Dünya savaşının yaşandığı 
dönemlerde yoğun çalışma koşulları "muayene" tekniği ve istatistik yöntemlerinin 
önemini artırmış, savaş sonrası üretim işletmelerinin çoğalması ile, "Kalite 
Yönetimi" ve maliyeti sorunları gündeme gelmiştir. Bir işletmede toplam kalite 
sorumluluğunun, en üst yönetimden en alt düzey işçisine kadar herkesçe paylaşılması 
görüşü, "Toplam Kalite Kontrol" ya da "Toplam Kalite Yönetimi" sistemini 
doğurmuştur.182 
 
Toplam Kalite Yönetimi kavramı, ilk defa 1957 yılında Feigenbaum tarafından 
kullanılmıştır. Feigenbaum, toplam kalite yönetimini, bir kurum içindeki çeşitli 
grupların kalite artırma ve geliştirme çabalarını birleştiren, en ekonomik düzeyde 
üretim ve hizmet sunarak kullanıcı ya da müşteri memnuniyetini sağlayan etkin bir 
sistem biçiminde tanımlamıştır. Kalite önceleri sadece ürün denetiminde kullanılan 
bir kavram iken, artık bir "strateji" aracı olarak ele alınan ve yönetim ile birlikte 
kullanılmaya başlanan bir kavram haline gelmiştir. İşletmelerde hızlı değişme ve 
gelişme koşullarına uyum sağlamak ve günün müşterisini memnun etmek amacıyla 
benimsenen bu akım, çalışanlar arasında da iyi bir motivasyon aracı olarak 
görülmektedir.183 
 
Kalite, bir ürün ya da hizmetin amaca, kullanıma ve isteklere uygunluğu 
anlamına geldiğinden, kullanıcı ihtiyaçları ile yakından ilgilidir. Kalite, üretim ve 
hizmet alanlarında sorunlar ortaya çıkmadan önce onları tahmin etmek, önlem almak 
ve çözümlerini ortaya koymaktır. “Kalite bir işlev değil, bir düşünce tarzıdır.” 
Müşteri beklentilerinin karşılanması ve tatmin edilmesi halinde mal ya da hizmet, 
kaliteli olarak kabul edilir, beklenti ve isteklerinin karşılanamaması durumunda ise 
hizmetin kalitesi kötü olarak algılanır.184 
 
Kalite ve verimlilik kavramları birbirini tamamlayan ve içice olan 
kavramlardır. Verimlilik, bir imalat ya da hizmet sisteminin ürettiği çıktı ile bu 






 A.e., s. 9-10. 
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çıktıyı yaratmak için kullanılan girdi arasındaki ilişki olduğundan, üretim aşamasında 
kullanılan girdilerin kalitesizliği, önceden belirlenen hedeflere ulaşmada 
başarısızlıklar doğuracaktır ve dolayısıyla verimliliği olumsuz yönde etkileyecektir. 
 
Amerikan verimlilik merkezince hazırlanan bir raporda, kalite ile verimlilik 
arasındaki ilişki şu şekilde açıklanmıştır: “Kalite çalışmalarının yapılması 
durumunda verimlilik artışı sağlanır.” İnsanlar ihtiyacını karşılayacak ürün ya da 
hizmeti, onun kalitesinde gelişme olduğu oranda isteyerek alır. Bu düşünce bir 
üretim sürecinde uygulandığında, o süreçteki kusurlu ürün ya da hizmet sayısında bir 
düşüş görülecek ve dolayısıyla kusurlu ürün ya da hizmet maliyeti azalacaktır. 
Toplam kalite yönetiminde, iç müşterilere yani çalışanlara en az dış müşteriler kadar 
önem verilmekte, çalışanlar motive edilmekte, gerekli teknik ve bilgilerle 
donatılmaktadırlar. Böylece, hatalar daha yapılmadan önlenmekte ve verimlilik 
artmaktadır.185 İşletmenin verimliliği, her zaman, yönetimin öncelikli sorunlarından 
biridir. KBBM’nde kaliteli bir hizmet sunulabilmesi için gerekli kaynaklar arasında 
personel önemli bir yere sahiptir. “Verimliliğin kaynağı, bütün boyutları ile örgütteki 
insan öğesidir.”186 Dolayısıyla KBBM’nde verimlilik artışı, hatanın yapıldıktan sonra 
tespit edilmesiyle veya hatanın sonradan düzeltilmesiyle değil, toplam kalite kontrolü 
ile de sağlanabilir. Şekil 5’de toplam kalite yönetimi ile gelişme sürecinin yapısı 
gösterilmektedir. 
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Şekil 5. Toplam Kalite Yönetimi ile Gelişme Sürecinin Yapısı187 
 
Kalite, kaliteli hizmet, sürekli iyileştirme, kullanıcı tatmini, çalışanların tatmini, 
toplumsal sorumluluk, toplam katılımcılık, sürekli eğitim gibi kavramlarla donatılmış 
olan toplam kalite yönetimi modeli, kütüphanelerde en uygun yönetim modeli olarak 
hızla yayılmaya başlamıştır. Toplam kalite yönetimi modeli, bir yandan hataları 
azaltmayı, kullanıcıyı tatmin etmeyi ve maliyeti düşürerek üretilen mal ya da hizmeti 
daha ucuza mal etmeyi hedeflerken diğer yandan hızlı ve kaliteli hizmet vermeyi 
toplam katılımcılığı benimsemiştir.188 
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4 KÜTÜPHANE VE BİLGİ-BELGE MERKEZLERİNDE 
VERİMLİLİK YÖNETİMİNİN UYGULANABİLİRLİĞİ 
 
Bu bölümde, KBBM için verimlilik ve verimlilik yönetimi kavramlarının ne 
ifade ettiği açıklanmaya çalışılacak; KBBM’nde verimlilik artırma çalışmalarının 
uygulama aşamaları, olası tüm durumlar dikkate alınarak genel bir çerçeve içinde ele 
alınacaktır. Elbette aşağıda anlatılacak olan uygulama aşamaları evrensel bir nitelik 
taşımamaktadır. Burada amaçlanan, KBBM’nde de verimlilik çalışmalarının 
yapılabileceği hakkında bir fikir vermek; verimlilik çalışmalarının KBBM için 
önemini vurgulayarak,   KBBM’nin gelişiminde oynayabileceği rolü tespit etmektir. 
 
Yine bu bölümde, KBBM’nde daha yüksek performans elde etmek için 
yönetim birimi tarafından verimliliğin planlanması, programlanması, güdülenmesi ve 
yönetilmesinin gerekliliği bir kez daha vurgulanacaktır. 
 
KBBM’nde bu çalışma kapsamında ele alınan bir verimlilik yönetimi 
çalışmasına Türkçe literatürde ve Türkiye’de rastlanmamıştır. Yabancı literatürde 
ise, verimlilik ile ilgili bir takım çalışmalar ve uygulamalar yapılmıştır ancak bu 
çalışmalar verimliliğin saptanması ve artırılması boyutunda kalmış, verimliliğin 
yönetsel boyutuna pek taşmamıştır. 
 
 
4.1 Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinde Verimlilik ve 
Verimlilik Yönetimi Kavramlarına Genel Bir Yaklaşım 
 
Verimlilik tanımları yapılırken kullanılan, ‘elde edilen mal veya hizmetin, o 
mal veya hizmeti elde etmek için kullanılan girdi ile arasındaki ilişki’ şeklindeki 
tanımlama, KBBM verimliliğine; ‘verilmeye başlanılan hizmetlerdeki artışın, o 
hizmetleri vermek için toplam maliyete oranı’ şeklinde uyarlanabilir. Ancak verilen 
hizmetlerden gelir kazanılmadığı için verimliliği somut değerlerle ifade etmek 
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zordur. KBBM’nin verimliliği, hizmet çeşitliliği ve iş akışındaki hız, etkinlik ve 
kullanıcı tatmini baz alınarak değerlendirilebilir.189 
 
O halde kütüphane ve bilgi-belge merkezleri için verimlilik; para, nitelikli 
insan gücü, yeni teknolojiler, maddeler/malzemeler, zaman, enerji ve bilgi gibi kıt 
kaynaklardan etken yararlanma anlamına gelmektedir. 
 
Kar amacı güden işletmeler karını maksimize ettiğinde veya memnun edici bir 
seviyeye getirdiğinde verimli sayılır. Ancak KBBM gibi karsız işletmeler için daha 
fazlasına ihtiyacımız vardır. Kütüphane performansını değerlendirirken insan 
ilişkilerini, değişikliğe olan esnekliğini ve dengeyi de eklememiz gerekmektedir. 
Kısıtlamaların olduğu kütüphanelerin verimliliği, çağa uygunluğu ve verdiği 
hizmetin kalitesiyle ölçülmelidir.190 
 
Günümüzde hemen her alanda ulusal ve uluslararası düzeyde rekabetin artması, 
bilginin en çabuk ve en doğru biçimde elde edilmesi zorunluluğunu ortaya 
çıkarmıştır. Dolayısıyla günümüzde başarının sırrı, bilginin akışı ve kullanımına 
dayanmaktadır. Teknolojik gelişmelerden yararlanarak en doğru bilgiyi, en doğru 
zamanda, olabildiğince hızlı sunmak suretiyle kütüphane ve bilgi-belge 
merkezlerinin verimliliği de artmaktadır.191 
 
Planlama, örgütleme, kaynakların sağlanması ve denetim gibi görevlerin 
yanında yöneticiye düşen görevlerden biri de, yönetimi geliştirmek yani KBBM’ni 
verimli ve ekonomik bir düzene kavuşturmaktır.192 
 
Kaynakları, insanların gerek duyduğu mal ve hizmetlere dönüştürürken etkin 
olmayı amaçlayan her kurum gibi KBBM de verimlilik için gerekli önlemleri almak, 
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kaynak israfını önleyerek, hizmetlerinde verimliliği artırıcı yöntem ve tekniklerden 
yararlanmak zorundadır.193 
 
Bu nedenle KBBM’ndeki verimlilik artışı, yönetim etkenliğinin bir fonksiyonu 
ve sonucudur, daha yüksek performans için gerekli koşulların yaratılması, verimlilik 
yönetiminin bir gereğidir. 
 
 
4.2 Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinde Verimlilik Yönetimi 
Çalışmalarının Aşamaları 
 
Aşağıda açıklanacak olan, KBBM’nde verimlilik yönetimi çalışmalarının 
aşamaları evrensel bir nitelik taşımamakta, yalnızca KBBM’nde de verimlilik 
yönetimi çalışmalarının yapılabileceği hakkında bir fikir vermeyi amaçlamaktadır. 
Bu aşamalar bir tür kontrol listesi olarak da kabul edilebilir; özel koşullar ve görevler 
dikkate alınarak, bu aşamaların kapsamı genişletilebilir ya da daraltılabilir. 
 
 
4.2.1 I. Aşama: Verimlilik Artırma Stratejisini Belirleme ve Plan 
Oluşturma 
 
KBBM için iyi bir verimlilik artırma stratejisi hazırlayabilmenin temel koşulu, 
verimlilik artışında, sistem öğeleri ve onların çevreleriyle olan ilişkilerini göz önünde 
bulunduran bir sistem yaklaşımına sahip olmaktır. Bu yaklaşım, sistemin tüm 
yönlerini tanıma ve analiz etme olanağı sağlar ve etkin bir verimlilik artırma stratejisi 
oluşturmaya yardımcı olur. 
 
Bundan dolayı, verimlilik stratejisi, KBBM için uzun dönemli verimlilik 
artırma amaçlarını gerçekleştirmek üzere hedefleri, prosedürleri, temel politika ve 
planları belirleyen bir karar alma modelidir. 
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KBBM’nin genel amaç ve hedefleri, verimliliğin nasıl artırılacağına ilişkin 
ayrıntılı çalışma planlarıyla tamamlanmalıdır. Bu bağlamda, performansın 
değerlendirilebilmesinde, belirlenebilecek en küçük gruplar için hedefler koymak 
yararlıdır. 
 
Bir verimlilik artırma planı, KBBM’nin strateji planlaması içinde yer aldığı 
zaman daha etkili olur. Bu planda, öncelikler belirlenmeli ve izlenebilmesi için yazılı 
olarak kayıtlandırılmalıdır. 
 
Verimlilik artırma planları, KBBM yönetimine aşağıdaki sorumlulukları 
yükler:194 
 
 Yenilik ve yaratıcılığı teşvik etmek, yeni fikirlerin oluşmasına yardımcı olacak 
bir ortam yaratmak; 
 Bir öneri sistemi geliştirerek belli sorunlarla ilgili önerilerin getirilmesini 
sağlamak; 
 Sorunların çok yönlü incelenmesi gereken durumlarda, sürekli ya da geçici bir 
görev gücü veya inceleme grubu oluşturmak; 
 Araştırma ve geliştirme faaliyetlerini belirlemek. 
 
Verimlilik artırma çalışmaları için hazırlanacak olan verimlilik artırma 
planlanması oldukça önemlidir. Yürütülecek tüm faaliyetlerin başarısı büyük ölçüde 
bu planlama çalışmasına bağlıdır. Bu plan, KBBM üst yönetimi veya yönetimin bu 
konu ile ilgili olarak yetkilendirdiği kişi ya da kişilerce yapılabilir. Bu kişilerin, 
öncelikle verimlilik çalışması yapılacak KBBM ile ilgili genel bilgilere sahip olması 
gerekmektedir. Bu durum, işletmeyi tüm çevresiyle bir bütün olarak tanıma olanağı 
verir. Verimlilik çalışmasını planlayacak ve yürütecek personel, KBBM personeli 
ise, bu genel bilgilere zaten sahip olabilecektir. Ancak, KBBM dışından çalışmaya 
katılan personel için, bu tür genel bilgileri elde etmek ayrı bir çaba gerektirecektir. 
Planlama aşamasında dikkate alınacak ana öğeler, verimlilik çalışmasının amaçları; 
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çalışmanın kapsamı, kısıtlar ve var sayımlar; çalışmayı yürütecek personel; çalışma 
aşamaları; zamanlama, çalışmanın tahmini maliyetleri ve çalışmaya ilişkin raporlama 
düzenidir.195 
 
Planlama aşamasında dikkate alınacak ana öğeleri daha geniş olarak ele alıp 
incelemek, ‘verimlilik artırma planı oluşturma’ konusunun daha iyi anlaşılmasını 
sağlayabilir: 
 
Verimlilik artırma çalışmasının amacı: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışmasının yapılış 
amacı ve bu çalışmadan ne elde edilmek istendiği, olabildiğince açık ve ayrıntılı bir 
şekilde belirtilmelidir.196 
 
Verimlilik artırma çalışmasının kapsamı: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik çalışmasının, işletmenin tüm 
alt sistemlerini mi, bir kısım alt sistemlerini mi yoksa belli bir alt sistem veya süreci 
mi içereceği açıkça belirtilmelidir.197 
 
Verimlilik artırma çalışmasının kısıtları ve önlemler: 
KBBM işletmesi, üst yönetiminin veya onun bu konu ile ilgili olarak 
yetkilendirdiği kişi ya da kişilerin, gerçekleştirilecek verimlilik çalışması ile ilgili 
olarak öne sürdükleri kısıtlamalar (zaman, insan gücü, mali olanaklar vb. ile ilgili 
kısıtlamalar) varsa, bunların da açık ve ayrıntılı bir şekilde belirtilmesi ve öne 
sürülen kısıtlar karşısında alınacak önlemlere de yer verilmesi gerekir.198 
 
Verimlilik artırma çalışmasını yürütecek personel: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışmasını yürütecek 
personelin özellikleri, niteliği ve sayısı açıkça belirtilir. Bu çalışma sırasında KBBM 
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işletmesi içinden (KBBM personeli) ve dışından (danışman vb.) insan gücü desteği 
alınacaksa, bunun da planda açıkça anlatılması gerekir.199 
 
Verimlilik artırma çalışmasının aşamaları: 
Planın bu bölümünde, KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma 
çalışmasının hangi aşamalardan oluşacağı ve bu aşamalarda nelerin, ne zaman, 
nerede, nasıl ve kiminle yapılacağı veya yapılabileceği anlatılır.200 Yapılacak 
verimlilik artırma çalışmasının yöntemi ile ilgili çok önemli bilgileri içeren bu 
bölümün, çok açık ve olabildiğince ayrıntılı olarak anlatılması, yapılacak çalışmanın 
KBBM yönetimince iyi anlaşılmasına ve değerlendirilmesine yardımcı olur. 
 
Verimlilik artırma çalışmasının zamanlaması: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışması 
aşamalarının sürelerini önceden saptamak, planı belirsizlikten kurtarır. Verimlilik 
artırma çalışması ile ilgili faaliyetlerin sürelerinin, Gantt şeması/çubuk şema ve 
öncelik (PERT/CPM) şemalarıyla gösterilmesi yararlı olur.201 
 
Verimlilik artırma çalışmasının tahmini maliyetleri: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışması süresince 
katlanılacak toplam tahmini maliyetler, kalem kalem belirlenmeye çalışılır. Böylece, 
tahmini de olsa yapılacak verimlilik artırma çalışmasının maliyeti, KBBM 
yönetiminin görüş, değerlendirme ve onayına sunulmuş olur. Verimlilik artırma 
çalışmalarında karşılaşılan yaygın maliyet unsurları şunlardır:202 
 
■ İnsan kaynakları maliyeti, 
■ Verimlilik artırma çalışması için satın alınacak her türlü araç-gereç, donanım 
ve malzeme maliyeti, 
■ Personel eğitimi için yapılan masraflar, 
■ Diğer masraflar (telefon, posta, idari masraflar...) vb. 








 A.e., s. 101-102. 
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Verimlilik artırma çalışmasına ilişkin raporlama düzeni: 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışması süresince, 
yapılan çalışma ile ilgili olarak hangi durumda, aşamada, kimlerle, nerede, ne 
sıklıkta, nasıl ilişkiye geçileceği; kimlere bilgi verileceği, yönlendirme ve 
yönlendirilme yapılacağı belirlenmelidir.203 Bu durum, verimlilik artırma 
çalışmasının özellikle KBBM yönetimince belirlenen amaçlara uygun yürüyüp 
yürümediğinin kontrolü yanında, çalışmanın KBBM yönetimince daha çok 
benimsenmesine de yardımcı olur. 
 
KBBM işletmesinde gerçekleştirilecek verimlilik artırma çalışması ile ilgili tüm 
sürece ilişkin yukarıda sıralanan öğeleri içine alan plan yapıldıktan sonra, genel 
olarak KBBM’nde verimlilik artırma çalışmasına gereksinim duyan yöneticinin ya da 
onun bu konu ile ilgili olarak yetkilendirdiği kişinin onayına sunulur. Planın onaydan 
geçmesi ile verimlilik artırma çalışmasının 2.aşaması olan KBBM’nin verimlilik 
artışını sağlamak üzere gerekli ‘bilgi toplama' aşamasına geçilir. 
 
 
4.2.2 II. Aşama: Bilgi Toplama 
 
KBBM’nin verimlilik artışını sağlamak üzere gerekli olan bilgilerin 
toplanması, verimlilik artırma çalışmasının oldukça önemli bir aşamasıdır.  
 
Verimlilik artırma çalışmasını yürütecek personel, verimlilik ile ilişkili 
olabilecek her türlü durum hakkında ayrıntılı olarak bilgi toplama çabası içine girer. 
Toplanan bilgiler, tam, doğru ve güvenilir olmalıdır. Verimlilik artırma çalışmasının 
yapıldığı KBBM ve onun verimliliği ile ilişkili doğrudan ya da dolaylı olarak bilgi 
taşıyan her türlü kaynaktan yararlanılabilir. Bunların yaygın olanları aşağıdaki 
başlıklar altında ele alınacaktır:204 
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Politika ve Süreçler ile İlgili Belgeler: 
KBBM politikası ve süreçleri ile ilgili belgeler arasında, yasa, yönetmelik, el 
kitapları, kılavuzlar vb. gibi belgeler vardır. Bunlar, verimlilik çalışması yapılan 
KBBM sisteminin ana ve alt amaçları, işletme faaliyetleri ve yapısı hakkında oldukça 
zengin ve güvenilir bilgiler içerirler.205 Aynı zamanda bu belgeler, tüm yönetim 
işlevleri için önemli birer yol göstericidirler. 
 
Organizasyon Şemaları ve Organizasyon El Kitapları: 
KBBM’nin örgütsel yapısını bir bütün olarak alan ve bu bütünde bölümler ve 
alt bölümler arasındaki ilişkileri bir düzen içinde gösteren organizasyon şemaları, 
sistem içinde işin nasıl bir dağıtıma tabi tutulduğu, her birimin ne yaptığı; kimlerin 
kimleri yönettiği; yöneten ve yönetilenlerin yer, yetki ve sorumluluk durumları 
hakkında bilgiler içerirler. Organizasyon el kitapları ise, KBBM’ne ait organizasyon 
şemalarınca verilen bilgileri ek ayrıntılarla tamamlayan, organların karşılıklı yetki, 
sorumluluk ve görevlerini ayrıntılarıyla belirleyen belgelerdir. Bu nedenlerle, 
organizasyon şemaları ve organizasyon el kitapları, verimlilik artırma çalışmasını 
yürüten personel için iç ve dış çevre etkileriyle sürekli değişime uğrayan işletmeyi 
tanımada, gözlemede ve doğrudan doğruya ya da dolaylı olarak ‘verimlilik’ ile ilgili 
bilgi elde etmede önemli bilgi kaynaklarıdır.206 
 
 İş Tanımları: 
KBBM personelinin iş tanımları, KBBM sistemi ve işleyişi hakkında oldukça 
değerli bilgiler içeren belgelerdir. Özellikle sendikalı veya sözleşmeli personele 
sahip KBBM’nde, personele ilişkin iş tanımları bulmak mümkün olabilir. Bu iş 
tanımlarında, personelin belirli bir zaman esasına göre yapması gereken işe ilişkin 
tüm faaliyetler ile personelin işini yaparken kullandığı çeşitli araç-gereç, donanım ve 
malzeme tanımlanmıştır.207 Bu nedenlerle, iş tanımları da verimlilik çalışması yapan 
personel için doğrudan doğruya ya da dolaylı olarak ‘verimlilik’ ile ilgili bilgi elde 
etmede önemli bilgi kaynaklarıdır. 
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Formlar: 
KBBM’nde kullanılan formlar (sipariş fişleri, ayniyat makbuzları, yayın bilgi 
giriş formu, süreli yayın izleme kartı, okur yayın isteme/ödünç alma fişi, vb.) KBBM 
sistemi ve işleyişi hakkında oldukça yararlı bilgiler içeren belgelerdir. Bu belgeler, 
var olan sistemi tanımanın en iyi yollarından biri olarak, verimlilik artırma çalışması 
yapan personel için doğrudan doğruya ya da dolaylı olarak ‘verimlilik’ ile ilgili bilgi 
elde etmede önemli bilgi kaynaklarıdır.208 
 
Konuyla İlgili Olarak Önceden Yapılmış Çalışmaların Belgeleri: 
KBBM için daha önce yapılmış benzer kapsamda çalışmalar varsa, bu 
çalışmalarla ilgili belgeler (belge akış şemaları, bilgi akış şemaları, materyal akış 
şemaları, iş-işlem/süreç akış şemaları, verimlilik çalışma raporları, verimlilik 
çalışması için toplanmış, derlenmiş bilgilerden oluşan belgeler, istatistikler, vb.), var 
olan sistemin anlaşılmasında çok önemli bilgi kaynaklarıdır.209 Ancak, verimlilik 
artırma çalışmasını yürüten personel, bu bilgi kaynaklarından yararlanırken, bunların 
eski olduğunu ve var olan sistemin yapısını aynen yansıtmayabileceğini hesaba 
katarak çok dikkatli olmalıdır. 
 
Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezi Çalışanları (Personel): 
KBBM içinde çalışan personel, var olan sistemin yapısını ve işleyişini 
anlamada, verimlilik ile ilgili bilgi sağlamada, verimlilik artırma çalışmasını yürüten 
personel için son derece önemli bir bilgi kaynağıdır.  KBBM çalışanları, yalnızca 
verimlilik artırma çalışmalarına katılmakla değil, verimlilik artırma çalışmaları için 
rehberlik edecek önerilerle de verimlilik artırma çalışmasını yürüten personele çok 
değerli katkılarda bulunabilirler. Elbette, bu düşüncelerin ve önerilerin doğruluğunu, 
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Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezi Kullanıcıları: 
KBBM’nden yararlanan kişiler, yani kullanıcılar, var olan sistem hakkında 
oldukça değerli ve önemsenmesi gereken bilgi kaynaklarıdır. Çünkü sonuçta, 
KBBM, kullanıcılar için vardır. Onların tatmini, beklenti ve istekleri, işletmeye 
bakışları, eleştiri ve beğenileri, verimlilik artırma çalışmasını yürüten personele 
verimlilik ile ilgili doğrudan veya dolaylı olarak bilgi sağlayabilir.211 
 
Verimlilik ile ilişkili olabilecek her türlü durum hakkında ayrıntılı olarak bilgi 
toplama aşamasından sonra, KBBM’nin verimliliği hakkında toplanan bilgilere 
dayanarak gerçekleştirilecek 3.aşamaya, ‘verimlilik ölçüm ve analizi’ aşamasına 
geçilir. 
 
4.2.3 III. Aşama: Verimlilik Ölçüm ve Analizi 
 
Bu aşamada, KBBM’nin verimliliği ile ilgili verimlilik artırma çalışmasını 
yürüten personel, bir önceki aşama olan, ‘bilgi toplama' aşamasında elde ettiği 
bilgilere dayanarak, KBBM’nin verimliliğini anlamak, tanımlamak ve böylece 
KBBM’nin verimliliği ile ilgili gerçek tanımlamasını yapmak üzere   çaba   gösterir. 
 
KBBM’nde prensipte, verimlilik gelişimini ölçmek çok zordur, ama imkansız 
değildir. Çünkü, KBBM fabrika tipi bir işletme değil bir hizmet servisidir. 
KBBM’nin verimlilik ölçümünde karşılaşılan temel güçlükleri aşağıdaki gibi 
özetlemek mümkündür: 
 
 Kişisel ölçütlere bağlı subjektif değerlendirmeler hatalara yol açmaktadır. 
 
 İç etkinlikte sağlanan yararlarla genel verimlilikteki artışlar birbirine 
karıştırılmaktadır. 
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 Kurum içi iletişimde ve çalışanların güdülenmesinde elde edilen yararlar, nitel 
ölçüler olması nedeniyle gerçek verimlilik ölçülerini temsil etmekte 
yetersizdirler. 
 
 Çıktı miktarında elde edilen artışlar, kurumun amacına uygun yarar 
sağlamadığı takdirde verimlilik artışı anlamına gelmemektedir.212 
 
Verimlilik ölçüm ve analizi, KBBM’de yönetimle, özellikle de planlama ve 
karar verme ile bütünleşmiş bir süreçtir. KBBM’nin yönetiminde planlama, örgütün 
misyonu ve hedefleri doğrultusunda, amaçlarının belirlenmesi, bu amaçalara ne 
derecede ulaşılabildiğinin saptanması özellikle hizmet verilen toplumun bilgi 
gereksinimlerinin ne oranda karşılanabildiğinin ortaya çıkarılması ile yakından ilgili 
bir işlev olarak, verimlilik ölçüm ve analizi ile desteklenir. Sorunları çözmek üzere 
en etkin kararların verilebilmesi de elde edilen bulgulardan yararlanmayı 
gerektirir.213  
 
Bu amaçla, aşağıdaki başlıklar halinde sıralanabilecek, şu adımlar 
gerçekleştirilebilir: 
 
Verimlilik çalışmalarının amaçlarının ve sınırlarının saptanması: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel var olan KBBM sistemi ile 
ilgili verimlilik analizi için, öncelikle bir önceki aşamada topladığı bilgilere 
dayanarak var olan KBBM sisteminin amaçlarını ve sınırlarını saptamalıdır. Bu 
saptama, verimlilik çalışmasının önemli bir parçasıdır.214 
 
Verimlilik ile ilgili bilgilerin belgelendirilmesi: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel, buraya kadar var olan 
KBBM’nin verimliliğine ilişkin elde ettiği ve biriktirdiği her türlü bilgiyi 
belgelendirmelidir. Çünkü, elde edilen bilgilerin belgelendirilmesi, verimlilik artırma 
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çalışmasını yürüten personelin mevcut durumu tam ve doğru anlamasını ve 
tanımlamasını mümkün kılacağı  gibi,  aynı zamanda da verimlilik artırma 
konusunda çözüm geliştirmesine de yardımcı olacaktır.215 
 
Verimlilik ile ilgili şemaların/modellerin, tabloların vb.hazırlanması: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personelin var olan KBBM verimliliğine 
ilişkin belgelendirilmiş bilgi birikimine dayanarak hazırladığı şemalar/modeller, 
KBBM verimliliği üzerine elde edilen bilgilerin semboller, kavramlar vb. ile 
temsilidir. Bunlar daha sonraki adımda, KBBM sistemi ile ilgili ‘verimlilik ölçüm ve 
analizi' adımında, ölçüm ve analize elverişli bir ortam oluşturur.216 
 
Verimlilik Ölçüm ve Analizi: 
Verimlilik ölçüm ve analizine, girdiler, çıktılar ve çıktılardan sağlanan yararlar 
açısından yaklaşım, hizmetlerin değerini kanıtlaması açısından yöneticiye güçlü 
veriler sağlar. Üst yönetime, hizmetlerin önem ve niteliğini, örgüte sağladığı yararları 
kanıtlamak, ayrıca ayrılan bütçenin örgüte yarar olarak döndüğünü göstermek ve üst 
yönetimi bütçenin artırılması konusunda ikna etmek üzere verimlilik ölçüm ve 
analizi sonucunda elde edilen veriler kullanılır. Kullanıcılara karşı duyulan 
sorumluluk da başka bir değerlendirme nedenidir. Kullanıcı tatminine ilişkin en 
yaygın ölçü, bir hizmetin kullanıcı gereksinimini karşılama oranıdır. Örneğin, 
kullanıcının katalogda/rafta bulabildiği bir kaynak sayısının, bilgi merkezine gelirken 
bulmayı umduklarının sayısına bölünmesiyle elde edilen orandır. Yönetici, bilgi 
gereksinimlerinin ne oranda karşılandığını onlara kanıtlamak isteyebilir.217 
 
Verimlilik artışında önemli adımlardan biri, işletmede bir verimlilik ölçüm 
sisteminin kurulmasıdır. Tek başına bu bile, kişilerin, verimliliğin önemini daha iyi 
anlamalarını sağlayacağından performansta artışa yol açar.  
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Aşağıdaki öneriler, KBBM’nde verimlilik ölçüm sisteminin kurulmasına 
yardımcı olabilir:218 
 
 En çok izlenmesi gereken sistem öğelerini belirleyiniz. 
 Kullanılacak ölçü tipini belirleyiniz. 
 Tüm olarak işletme ve önemli alt etkinlikler için çıktı ve girdinin ölçüm 
birimlerini ve tercih edilen kavramları belirleyiniz.  
 Verilerin elde edilebilirliğini araştırıp gerekli uyarlamaları yapınız. 
 Örgütte bir pilot etkinlik bölüm ya da grubunu seçiniz ve sonuçlarla ilgili 
periyodik geri besleme almak için ölçüm sistemini sınayınız. 
 Sistemi değerlendiriniz, gerekli değişiklikleri yapınız ve değişiklikler orijinal 
sistem tasarımını tamamen değiştirmişse yeni bir pilot çalışma yürütünüz. 
 
Rapor hazırlama: 
KBBM ile ilgili verimlilik ölçüm ve analizi aşamasını oluşturan tüm adımlar 
sırasında yapılan çalışmalar, çeşitli şekillerde toplanan, çeşitli araç ve teknikler 




4.2.4 IV. Aşama: Verimlilik Artırma Programlarının Tasarlanması 
 
Bu aşama, KBBM’nde etkili bir verimlilik ölçüm sisteminin kurulması ve 
örgütün tüm öğeleri ya da birkaç öğesi (kişiler, yapı, kültür ve teknoloji) ile örgütsel 
performansın artırılmasındaki insan görevi arasında bir bağ kurmak için oldukça 
önemlidir. 
 
KBBM’nde başarılı bir verimlilik artırma programının kurulması için göz 
önünde bulundurulması gereken bazı temel ilkeler aşağıdaki gibi sıralanabilir:219 
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 Üst yönetim programı uygulama konusunda kararlı olmalıdır. 
 Üst yönetime karşı programdan sorumlu bir kişinin başkanlık yapacağı etkili 
bir örgütsel düzenleme gereklidir. 
 Örgütün tüm düzeylerindeki personel, program amaçlarının farkında olmalı ve 
programı anlamalıdır. İyi bir emek-yönetim ilişkisi yaşamsal önemdedir. 
 Örgütün farklı yapısal öğeleri arasında açık bir iletişim kurulmalıdır. 
 Çalışanların örgütte kilit rol oynadığının kabul edilmesi çok önemlidir ve bu, 
güvenilir bir verimlilik kazançları paylaşım sistemiyle ortaya konmalıdır.  
 Program, pratik ve kolayca anlaşılabilir ölçüm süreçleriyle desteklenmelidir. 
 Amaçlar, istekler kadar, gerçekleştirilebilme olanağı da dikkate alınarak 
saptanmalıdır. 
 Program için seçilen verimlilik artırma teknikleri (teknik, davranışsal ve 
yönetsel) örgütteki duruma ve örgütsel ihtiyaçlara uygun olmalıdır.  
 Sonuçlar ve engelleri belirlemek için, kontrol, değerlendirme ve geri besleme 
süreçleri, tasarımın geliştirilmesi için bir temel oluşturur. 
 
KBBM’nde verimlilik artırma programlarının kurulması aşamasında, 
genellikle aşağıdaki başlıklar halinde sıralanabilecek adımlar gerçekleştirilebilir: 
 
Verimlilik Artırma Programının Hedef ve Amaçlarının Saptanması: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel, öncelikle var olan KBBM’nin 
verimliliğini artırmak üzere tasarlanan programın hedef ve amaçlarını 
saptamalıdır.220 
 
Verimlilik Artırma Programının Kısıtlarının Belirlenmesi: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personelin KBBM’nin verimliliğini 
artırmak üzere tasarlanan programın hedef ve amaçlarını saptamanın yanında, 
mutlaka kısıtlarını da belirlemesi gerekir.221 Böylece, elde bulunan veya elde 
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edilebilecek kaynakları görmesi, belirlemesi ve bu kaynakların sınırları içinde çözüm 
önerileri üreterek verimlilik artışını gerçekleştirmesi mümkün olabilir. 
 
Verimlilik Artırma Programı ile İlgili Model Geliştirme: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel bu adımda, şimdiye kadar 
yapılan tüm aşama ve bu aşamaların alt adımlarından yararlanarak elde ettiği bilgiler 
doğrultusunda, KBBM’nin verimliliğini artırmak üzere tasarlanan, hedef ve amaçları 
saptanan programın ve bununla ilişkili KBBM sisteminin ana bileşenlerini içeren 
genel bir model geliştirmeye çalışır. Bu model, verimlilik artırma çalışmasını yürüten 
personelin ve konu ile ilişkili kişilerin programın hedefleri, amaçları ve kısıtları 
doğrultusunda KBBM sistemini bir bütün olarak daha iyi tanımasını, anlamasını ve 
değerlendirmesini olanaklandırır.222 
 
Verimlilik Artırma Programının Gereksinimlerinin Belirlenmesi: 
Verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel, KBBM’nin verimliliğini 
artırmak üzere programın hedef ve amaçlarıyla kısıtları yanında, gereksinimlerini de 
belirlemelidir. Bunun için verimlilik ile ilgili toplanan ve belgelendirilen bilgiler 
incelenir.223 Böylece, hazırlanacak programın gereksinimleri önceden belirlenerek, 
programın bu gereksinimlere göre geliştirilmesi sağlanabilir. 
 
Rapor Hazırlama: 
KBBM’nin verimliliğini artırmak üzere, tasarlanan programı oluşturan tüm 
adımlar sırasında yapılan çalışmalar değerlendirilerek bir rapor hazırlanır. 
 
 
4.2.5 V. Aşama: Verimlilik Artırma Programlarının Uygulanması 
 
Bu aşamada verimlilik artırma çalışmasını yürüten personel veya üst yönetim 
ve üst yönetim tarafından yetkilendirilen ve görevlendirilen kişiler, verimlilik artırma 
programını hayata geçirmek üzere çaba gösterirler. Özellikle üst yönetimin ve üst 
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yönetim tarafından yetkilendirilen ve görevlendirilen kişilerin, verimlilik artırma 
programının uygulanması aşamasında son derece aktif bir rol oynadığı görülebilir. 
Bu aşama aynı zamanda, genellikle verimlilik artırma çalışmasının en uzun, en pahalı 
ve en zor aşaması olarak değerlendirilebilir.224 
 
Bu aşamada, genellikle aşağıda başlıklar halinde sıralanabilecek adımlar 
gerçekleştirilebilir: 
 
Verimlilik Artırma Programının Uygulanabilmesi İçin Gerekli Öğelerin 
Sağlanması: 
Verimlilik artırma programının gerçekleştirilme hazırlığı ve uygulanması 
aşamasından sorumlu olan personel, öncelikle KBBM’nin verimliliğini artırmak 




Bu adımda, verimlilik artırma programının başarıyla uygulanmasında çok 
önemli bir yere sahip olan personelin, programın uygulanışı ile ilgili bir eğitimden 
geçirilmesi ve hazırlanması sağlanır. Programın uygulanmasında herhangi bir role 
sahip personelin, programın uygulanmasına ilişkin iyi eğitim görmüş olması gerekir. 
Yani bu kişi, programın yararını anlamalı; programa karşı direniş göstermemeli; 
uygulamayı bilinçli, eksiksiz ve yanlışsız yapmalı ya da yaptırmalı; uygulama 
sırasında ortaya çıkan sorunları çözebilmeli ya da çözümüne yardımcı olabilmelidir. 
Sonuç olarak personel, KBBM işletmesinde programdan etkin yararlanabilmenin 
temel öğesidir ve bu nedenle, verimlilik artırma  çalışmasını yürüten personelin ve 
üst yönetimin temel sorumluluğu, programın uygulanmasında herhangi bir role sahip 
personelin kendi rolüyle ilişkili olarak gerekli bilgilere sahip olmasını sağlamaktır.226 
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Verimlilik Artırma Programının Test ve Eleştirisi: 
Bazı durumlarda programın uygulanmasına geçmeden önce onun test edilmesi, 
varsa eksikliklerinin giderilmesi ve hatalarından arındırılması gerekebilir. Özellikle 
programın uygulanmasında teknoloji kullanımı (bilgisayar sistemi, iletişim sistemi, 
mikrofilm-mikrofiş sistemi, fotokopi sistemi, güvenlik sistemi vb.) söz konusuysa, o 
zaman programın test ve eleştirisine çok daha büyük gereksinim 
duyulabilmektedir.227 
 
Verimlilik Artırma Programının Uygulanması ve Yeni Duruma Uyum: 
Bu adımda, şimdiye kadar olağanüstü titizlikle sürdürülen verimlilik artırma 
çalışması sonucu oluşturulan programın, artık KBBM sisteminde uygulanmasına 
geçilir. Bu geçişle program, önceki durumun yerini alacaktır. Program önceki 
durumun yerini aldığında, uygulandığı sistemi ve doğal olarak sistemi oluşturan 
öğeleri, örneğin, personeli, kullanıcıyı, araç-gereç ve donanımı, mekanı, kuralları 
vb.ni az ya da çok etkileyecek ve değiştirebilecektir.228 Verimlilik artırma çalışması, 
programın etkileyeceği ve değiştirebileceği tüm sistem öğelerinin birlikte 
düşünülmesini ve ele alınmasını gerektirdiği için, programın uygulanması sırasında 
ortaya çıkabilecek sorunlar da önceden görülebilir ve önlemler alınabilir. 
 
 
4.2.6 VI. Aşama: Verimlilik Artırma Programlarının Sonucunun 
Değerlendirilmesi 
 
KBBM yönetimi ve personeli, verimlilik artırma programının uygulanmasına 
geçildikten sonra artık yapılacak birşey olmadığını düşünebilir. Halbuki verimlilik 
çalışmasında en az diğer aşamalar kadar önemli bir aşama olan 'verimlilik artırma 
programının sonucunun değerlendirilmesi' aşamasında, verimlilik çalışmasını 
yürüten personel veya üst yönetim tarafından yetkilendirilen ve görevlendirilen 
kişiler, programın uygulanmasına geçildikten sonra yeni durumu izleyip kontrolünü 
yaparak ve gerekli düzeltmeleri gerçekleştirip verimlilik artışının sürekliliğini 
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sağlayarak, yeni durumun değerlendirilmesine çaba göstermelidirler. Bu aşamaya 
kadar yapılan tüm çalışmaların boşa gitmemesi için KBBM’nde verimlilik artırma 
programlarının sonucunun değerlendirilmesi son derece önemlidir.229 
 
Yeni durumun değerlendirilmesi aşamasında, öncelikle yeni durum izlenerek, 
daha önce belirtilen amaçların gerçekleştirip gerçekleştirmediğinin  kontrolü 
yapılmalıdır. Bu kontrol sırasında örneğin aşağıdaki sorulara yanıt aranabilir:230 
 
 Uygulanan verimlilik artırma programı hedeflenen amaçları gerçekleştirmekte 
midir ? 
 Uygulanan verimlilik artırma programı planlandığı gibi yürütülmekte midir ? 
 Uygulanan verimlilik artırma programında,  kullanılan  kaynaklar/öğeler  (insan  
kaynaklarının nicelik ve niteliği, yetki ve sorumlulukları, kurallar, araç-gereç 
ve donanımın nicelik ve niteliği, mali kaynaklar, mekan vb,) plana uygun 
mudur ?  
 Uygulanan verimlilik artırma programı, verimlilik artışını ve devamlılığını 
sağlamış mıdır? 
 Uygulanan verimlilik artırma programı, önceden belirlenen ya da tahmin edilen 
verimliliği (maliyet verimliliği, zaman verimliliği, kalite verimliliği) ve 
yararları sağlamakta mıdır ? 
 Uygulanan verimlilik artırma programının sağladığı verimlilik ve yarar, 
önceden belirlenen ya da tahmin edilen verimliliğin ve yararın altında ise, 
maliyet-verimlilik ve maliyet-yarar oranını iyileştirmek için neler yapılabilir? 
 KBBM üst yönetimi, personel ve kullanıcılar yeni durumdan memnunlar mı?  
 KBBM üst yönetiminin, personelin ve kullanıcıların yeni durum ile ilgili 
sorunları varsa bunlar nelerdir ? Bu sorunların çözümü için önerileri nelerdir ?  
 Uygulanan verimlilik artırma programının KBBM sisteminin amaçlarını daha 
etkin olarak gerçekleştirmede katkısı var mıdır? Bu katkılar nelerdir ? 
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Bu sorulara alınan yanıtlar ile elde edilen bilgiler, uygulanan verimlilik artırma 
programı değerlendirilmesini sağlayarak, programın uygulanması ve yürütülmesi 
sırasında ortaya çıkan eksikliklerin, yanlışların, uyum sorunlarının vb. olabildiğince 
erken belirlenmesini ve düzeltmek üzere önlemlerin alınmasını sağlayabilecektir. 
Bunun yanında, uygulanan verimlilik artırma programının değerlendirilmesi ile 
KBBM sisteminin herhangi bir yerinde oluşan sorunlara zamanında ve uygun şekilde 
tepkide bulunmak da mümkün olabilecektir.231 
 
Bu bölümde, KBBM için verimlilik ve verimlilik yönetimi kavramlarının ne 
ifade ettiği açıklanmaya çalışılmış, KBBM’nde verimlilik yönetimi çalışmalarının 
uygulama aşamaları, olası tüm durumlar dikkate alınarak genel bir çerçeve içinde ele 
alınarak işlenmeye çalışılmıştır. Verimlilik yönetimi çalışmalarının, ‘verimlilik 
artırma stratejisini belirleme ve plan oluşturma’dan, ‘KBBM’nde verimlilik artırma 
programlarının sonucunun değerlendirilmesi’ne kadar süren altı ayrı aşamada 
gerçekleştirilebileceği öngörülerek açıklamalarda bulunulmuştur. 
 
Bu bölümde, kuramsal olarak açıklanan verimlilik yönetimi çalışmalarının, bir 
ya da birden fazla kişi ya da oluşturulacak bir ekip tarafından uygulanabileceği de 
belirtilmiştir. Yine, çalışmayı yürütecek olan kişi veya kişilerin sahip olması gereken 
özelliklere değinilmiş, buna ilaveten, verimlilik yönetimi çalışmalarında 
kullanılabilecek teknik ve yöntemlerin önemine dikkat çekilmiştir. 
 
Son olarak, KBBM’nde verimlilik artırma programlarının sonucunun 
değerlendirilmesi gerektiği, aksi takdirde buraya kadar yapılan tüm çalışmaların boşa 
gidebileceğine de dikkat çekilmiştir. 
 
Bir sonraki bölümde, KBBM’nin verimliliğini etkileyen engeller üzerinde 
durulacak ve bu engellerin ortadan kaldırılması için çeşitli çözüm önerileri 
sunulacaktır. 
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5 KÜTÜPHANE VE BİLGİ-BELGE MERKEZLERİNDE 
VERİMLİLİĞE KARŞI ENGELLER VE ÇÖZÜM 
ÖNERİLERİ 
 
Bu bölümde, KBBM’nin verimliliğini etkileyen engeller üzerinde durularak bu 
engellerin ortadan kaldırılması için çeşitli çözüm önerilerinde bulunulacaktır. 
 
KBBM’nin verimliliğini etkileyen engelleri, ‘işletme amaçlarına katkıda 
bulunmayan işler’ olarak tanımlamak mümkündür. Kurallar, uygulamalar, 
gereklilikler ya da etkili çalışma veya üretimdeki artışın önündeki tuzaklar, üst düzey 
verim elde etmeye engel olan uygulamalardan bazılarıdır.  
 
Yapılan bir iş, etkin olarak gerçekleştirilmiş ve gerekli özelliklere sahip olsa 
bile, işin geneli üzerinde bozucu bir etkiye sahip ise genel bir verim kaybına yol 
açacağından verimsiz bir iş olarak nitelendirilebilir. Böylesi verimsiz çalışmalar, 
değerinden fazla bedeli olan her çeşit gereksiz aktiviteyi içerir. Verimsiz çalışma her 
zaman verimin düşmesiyle sonuçlanır. Ayrıca bu iş, eldeki verimin bozulmasına da 
yol açabilir. Çünkü, bu iş, teknik hizmetlerdeki, okuyucu hizmetlerindeki ve diğer 
departmanlardaki görevlileri de ilgilendirebilir. O nedenle verimsiz olarak 
gerçekleştirilen etkinliklerin, yöntemlerin ve prosedürlerin elenmesi veya 
düzeltilmesi ile verimi önleyen bariyerlerin kırılması sağlanabilir.232  
 
İş kalitesinin düşük olması da verimsiz uygulamalara bir örnektir. Düşük kalite, 
yeniden kontrol etme ve ek iş için ekstra zaman gerektireceğinden, işin yapılma 
süreci içindeki ilk etapta kalite ne kadar iyi olursa, o kadar az kontrol ve ek iş gerekli 
olacaktır. Personel, yanlış veya kullanışsız işler yaptığında ya da düşük kalite işler 
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Bir işletmenin iç dinamikleri, insanların görüşleriyle beraber verimlilik için 
engeller ortaya çıkarabilmektedir. Ogunniyi verimliliğe karşı 7 engel olduğunu 
belirlemiştir:234 
 
- Kötü planlama, 
- Çalışılacak ana (doğal) kaynakların eksikliği, 
- Ekipman arızaları ve kötü makine dizaynı, 
- Dikkatsiz ve işlevsel olmayan çalışma alışkanlıkları, 
- Mesleki kazalar ve tehlikeler, 
- Kötü çalışma koşulları, 
- Yetersiz üretim altyapısı. 
 
Verimliliği artırmak adına işletme içinde yenilik yapmak çok kolay olmamakta, 
bazen örgüt ile çalışanlar arasındaki ilişkilerden, bazen de örgütün birtakım yapısal 
koşullarından kaynaklanan engeller olabilmektedir. Ogunniyi’nin verimliliğe karşı 
belirlediği 7 engelin yanında, aşağıda bir kısmı örgütsel, bir kısmı da bireysel 
nitelikte olan engeller ve bunların çözüm yolları yer almaktadır. 
 
 
5.1 Örgütsel Engeller 
 
İşletmenin kendine özgü bir takım özellikleri yüzünden verimlilikle ilgili bazı 
engellerle karşılaşılabilir. Bazı verimlilik artırıcı tedbirler bir hayli maliyetli olabilir 
ve işletmenin bunların finansmanını karşılayamaması verimlilik çalışmalarını 
güçleştirir.235 
 
Verimlilik çalışmalarının yüksek düzeyde nitelikli personeli gerektirmesi 
KBBM gibi kıt kaynaklara sahip işletmeleri güç durumda bırakır. Uzman ücretlerinin 
bir hayli yüksek oluşu, bu gibi kalifiye personeli çalıştırmayı zorlaştırır. Yenilikler 
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doğrultusunda meslek içi eğitim ve yetiştirme programlarının yüksek maliyetli oluşu 
KBBM’nde verimlilik çalışmalarını engelleyebilir. 
5.1.1 Tepe Yönetimin Tutumu 
 
Verimlilik çalışmaları kaynakları başka yöne çeker. Bu çalışmalar en kalifiye 
personeli ve fonları gerektirir. Çoğu zaman yöneticiler, işletmenin yenilenmesi, 
eğitim, promosyon gibi verimliliği artırıcı çalışmalar dışında başka alternatiflere 
sahiptir. Bu alternatifler kısa dönemli ve cazip getirileri yüzünden yöneticiye daha 
çekici gelir. Verimliliğin önündeki engellerden biri de birilikte çalışması gereken 
çeşitli tarafların çatışan beklentilerini karşılama zorluğudur.236 Örneğin, KBBM’nde 
çalışanlar sorumluluk ve gelirde artış isterlerken, aynı zamanda iş güvenliği ve 
yeteneklerinde süreklilik de talep ederler. KBBM kullanıcıları ise en son teknolojiyi 
içeren ürün ve hizmetleri isterlerken, aynı zamanda ihtiyaçlarını karşılayabilecek 
kapsamlılıkta bilgi kaynaklarına erişmeyi ve hızlı hizmeti talep ederler. Bu çatışan 
beklentiler fazlasıyla karmaşık dengeleme sürecini gerektirir ve sonuçta verimlilikle 
ilgili olarak çok dikkatli ve tedbirli olması için yöneticiye geçerli nedenler verir. 
 
Örgüt içinde yöneticiler arasındaki fikir ayrılıkları verimlilik çalışmalarını 
olumsuz yönde etkileyebilir. Örneğin, özel bir kuruma bağlı olarak çalışan herhangi 
bir KBBM yöneticisi örgütü geliştirecek yenilik fikirlerine çoğu zaman açıktır ve 
buna çok önem verir. Ancak KBBM’nin bağlı bulunduğu özel kurumun tepe 
yöneticileri her zaman bu yenilik çalışmalarının önemini kavramayabilir ve 
verimlilik önünde bir engel teşkil edebilirler. 
 
 
5.1.2 Farklılıklara Karşı Hoşgörüsüzlük 
 
Diğer işletmelerde olduğu gibi KBBM’nde de farklı fikir, düşünce, uzmanlık, 
bilgi ve birikimlere sahip insanlardan oluşmaktadır. O nedenle bu insanların çeşitli 
sorun ve konulara farklı tarzda yaklaşmaları doğal bir süreç olarak kabul edilmelidir. 
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Nitekim bu farklılıklar, KBBM gibi hizmet üreten bilgi işletmesi için paha biçilmez 
bir zenginlik kaynağı da olabilmektedir. Ancak, bütün bir işletmeyi sadece kendi 
fikir ve düşünceleriyle yönetmek isteyen, farklılıklara karşı hoşgörüsüz yöneticiler, 
insanların bu doğal özelliklerini görmeme eğilimindedirler.  O nedenle işletmelerde 
fikirlerin kabulü, onayı ve gerçekleştirilmesi büyük ölçüde hiyerarşik seviyenin 
durumuna bağlıdır. Yapılan araştırmalara göre, işletmenin içinden veya alt 
kademelerinden gelen yenilik fikirleri, üst kademeler tarafından dikkatle 
incelenmeden ve değerlendirilmeden derhal reddedilmektedir. Bu gibi hallerde 
yaratıcı kişilerin cesaretleri kırıldığından yaratıcı fikirlerinden vazgeçeceklerdir.237 
 
 
5.1.3 Kariyer, Statü ve Yeteneklerin Tehdit Edilişi 
 
Verimlilik artırıcı çalışmaların insanların yaşantılarını ve yönetsel 
alışkanlıklarını bozucu etkisi vardır. Yeni uygulamalar ve süreçler kariyerleri ve 
statüleri tehdit eder. Personeli çalışma arkadaşları karşısında değerli hale getiren 
yetenekleri, verimlilik çalışmaları sonucunda yetersiz hale gelebilir. Verimlilik 
çalışmaları çok yoğun bir baskı altında uzun çalışma saatlerini gerektirebilir. Bu 
çalışmayı yapanlar, sonuca ulaşılması, bozucu engellerin üstesinden gelinmesi ve 
bütün bu çalışmaların değip değmeyeceğiyle ilgili olarak büyük bir endişe 
içindedirler. Verimlilik çalışmaları sonucunda, birey ve grupların yıllarca 
geliştirdikleri uzmanlıklar tehdit altına girebilir. Yeniden tasarlanan bir iş veya 
yapısal bir yenilik, uzmanlaşmış bir görev için sorumluluğu mevcut personelden 
başka birine transfer edebilir. Böylece personelin uzmanlığı tehlike altına girer ve 
direnişe sebep olabilir.238 
 
KBBM gibi sosyal, ekonomik, teknolojik vb. her türlü değişimden etkilenen 
işletmelerde yeni teknolojilerin uygulanması, personelde, mevcut yeteneklerinin bu 
yeni teknoloji karşısında yetersiz kalacağı endişesi yaratabilir. Personel, yeni 
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geliştirilen iş süreçleri sonucunda uzmanlığının önemini kaybedeceğini düşünebilir, 
bütün bunlar doğal olarak personelin örgüt içindeki statüsünü de etkileyecektir. 
 
 
5.1.4 Kısa Vadeli Ufuklar ve Riskten Kaçınma 
 
Uzun vadeli verimlilik artırma plan ve programları uzun vadeli çalışmaları 
gerektirir ve ilk sonuçların alınması da uzun sürer. İşletmelerde ufku geniş olmayan, 
stratejik düşünce yeteneğinden yoksun, işletmeye bir bütün olarak bakamayan ve 
işletmenin gelecekteki perspektifini öngöremeyen dar görüşlü yöneticiler, kendilerini 
öne çıkaracak kısa vadeli hesaplarla işletmenin gelecekteki konumunu yakından 
etkileyecek olan verimlilik çalışmalarını görmezden gelirler. Nitekim çoğu zaman 
işletmeler yöneticilerini değerlendirirken uzun vadeli çalışmaları hesaba katmadan 
kısa vadeli sonuçları kullanırlar. Bu gerçeği bilen yöneticiler, işletme için çok önemli 
de olsa uzun dönemde sonuçları alınacak çalışmalara girmek istemeyebilirler.239 
 
KBBM yöneticisinin takınacağı riskten kaçınma tutum ve kültürü, verimliliğe 
karşı en etkin olan engellerden biri olacaktır. Bu nedenle başarısızlık korkusunu 
yenmek ve risk almak için çeşitli özendirme araçlarının kullanılması gereklidir. Risk 
kararlarını aşırı bir şekilde inceleme, aşırı finansal kontroller, başarısızlık karşısında 
cezalandırmalar, aşırı katı kural ve prosedürler, başarı için yeterli ödüllerin 




5.1.5 Aşırı Bürokratik ve Merkezi Yapılar 
 
Aşırı bürokratik ve merkezi yapılarda birçok verimsiz uygulamanın varlığından 
söz edilebilir. İşletmenin günün koşullarına bağlı olarak, çoğunlukla kendi çıkardığı 
verimsiz uygulamaları, yine kendisinin kaldırması mümkündür. İşletmenin kendi 
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kendine çıkardığı verimsiz uygulamalar genelde görünür nitelikte değildir. Normalde 
kimse bu uygulamaları verimliliği düşürsün diye koymamıştır. Birçok uygulama o 
günün koşullarında iyi bir fikir olarak görünmüştür ya da zararlı görünmemiştir. 
Kendi kendine empoze edilen verimsiz uygulamalar, genellikle süreçler, uygulamalar 
ya da iş protokolleri ile ilgili olanlardır. Örneğin, bazı işletmelerde yapılan 
toplantıların birçoğu gereksizdir. Böyle gereksiz toplantıların kaldırılıp verimliliğin 
artırılmasını sağlamak mümkündür. Ayrıca, her toplantı, bir sonraki toplantı gibi yeni 
verimsiz işler de çıkarabilir.240 
 
Bir diğer verimsiz uygulama da insanların hata yapmadığından emin olmak için 
gereğinden fazla yapılan kontrollerdir. O kadar çok gözden geçirme vardır ki, komut 
zinciri verimsiz hale gelir ve hatanın kaynağını belirsizleştirerek kimsenin sorumlu 
tutulamamasını sağlar.241 
 
Aşırı bürokratik ve merkezi yapıya sahip bir KBBM kural ve prosedürlere özel 
önem verir, bu durum örgüt içi etkin iletişimi engelleyerek, işlerin gecikmesine ve 
verimliliğin düşmesine neden olur. 
 
 
5.2 Bireysel Engeller 
 
5.2.1 Ekonomik Nedenler 
 
Eğer verimlilik artırma çalışmalarında bireyin bilgi, tecrübe ve ustalığı işletme 
içinde hiçbir işe uygun değilse bu takdirde ya işsiz kalacak ya da vasıfsız bir işe 
verileceğinden ücreti azalacaktır. Verimliliğe karşı bireysel engellerden biri olan 
teknolojik işsizlik, KBBM çalışanlarının en önemli direnme nedenlerinden biridir. 
Bazı çalışanlar teknolojik gelişmelerin iş hayatında uygulanmaya konmasıyla işlerini 
kaybedecekleri korkusuna kapılırlar. Bu yüzden teknolojik değişikliklerin getireceği 
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yeniliklerin uygulanmasına karşı çıkarlar. Geçmişteki izlenimleri çalışanlara yeni 
uygulamaların üretimi artırma yönünde gerçekleştirildiği, fakat çalışan bireye daha 
çok iş yükü getirerek reel ücretinde bir değişme yapmadığı ya da gerilemeye neden 
olduğu şeklinde bir takım kanılar kazandırmıştır. Bazen yeniliklerin kendi ücretlerini 
artıracağına inanan çalışanlar, işletmenin bu değişikliklerden kendilerine oranla daha 
fazla faydalanacağını düşünerek değişikliklere karşı direnme gösterebilirler.242 
 
 
5.2.2 Psikolojik Nedenler 
 
Verimliliği artırıcı tedbirler çalışanlar üzerinde psikolojik bir baskıya neden 
olabilir. Bazı çalışanlar baskı, endişe ve korku dolu ortamların yarattığı sıkıntılardan 
çok rahatsız olur, sakin çevre ararlarken, bazıları da bu yeni durumların getirdiği 
havaya tahammül edebilirler. Çalışanlar, genellikle uygulanan çalışma metodunun 
uygun ve elverişli olmadığı yönünde yapılan açık ya da kapalı eleştirilerden 
hoşlanmaz. Bu eleştiriler sonucunda, çalışan birey bunların samimiyetinden kuşkuya 
kapılabilir ve bazı kötü niyetler arayabilir. Yapılan verimlilik çalışmaları bu 
eleştiriler üzerine temellendirilirse çalışanlarda kuşku oluşturur. Psikolojik 
nedenlerden biri de verimlilik çalışmalarının iş monotonluğunu artıracağı 
kuşkusudur. Genel olarak işin monoton olan temposundan mümkün olduğu kadar 
kaçmak isteyen çalışanlar, yeni yüklerden de iş monotonluğu artacağı endişesiyle 
kaçınırlar. Çalışanlar, verimlilik çalışmalarına onları anlamadıkları için de karşı 
çıkarlar. Özellikle teknolojik yenilikler bilgi yetersizliğinden dolayı anlaşılması 
oldukça güç bir nitelik taşırlar.243 
 
KBBM’nde de verimliliği artırmak için getirilen yenilikler bazı yeni araç ve 
süreçlerin öğrenilmesini gerektireceğinden personele yeni yük ve görevler 
getirecektir. Çoğu çalışan mevcut rahat ortamını bozup ek yük ve sorumlulukların 
altına girmek istemeyeceğinden verimlilik çalışmalarına karşı direnç gösterebilir. 
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5.2.3 Sosyal Nedenler 
 
Sosyal nedenler bireyin çalıştığı gruba bağlıdır. Eğer verimlilik çalışmalarının 
getirdiği değişmeden önce grupta büyük bir ahenk ve anlaşma varsa ve verimlilik 
fikri grup norm ve değerleriyle çatışıyorsa, tüm üyeler buna karşı çıkabilirler. İçinde 
yaşadıkları ortamda kendi sosyal dengelerini kurmuş olan bireyler bu durumlarının 
bozulmasından korkarak genellikle tutucu bir yaşam görüşüne sahip olurlar ve bu 
tutum da onları belli bir yaşam düzeyine bağlı tutar. Bu nedenle çalışanlar 
kendilerine yabancı başkaca koşulların oluşturacağı yeni ortamlara uymakta güçlük 
çekerler.244 
 
KBBM çalışanları da uygulama hazırlığında bulunulan bir yeniliğin içinde 
fiilen yer almak istemeyebilirler. Bunun nedeni sanki değişikliğin getireceği olumsuz 
sonuçlara bağlı olarak verimliliğin düşmesinde rol oynamış olmak gibi bir duruma 
düşüleceğinden duyulan kaygı olabilir. 
 
 
5.2.4 Belirsizlik ve Bilgi Eksikliği 
 
Verimlilik çalışmaları belirsizliği oldukça yüksek olan bir süreçtir. Verimlilik 
çalışmalarında iki yönden belirsizlik söz konusudur. Birincisi, faaliyetten amaçlanan 
çıktılarla yani sonuçlarla ilgili belirsizlik, ikincisi de ulaşılması düşünülen son 
noktaya götürecek araçlar ve yaklaşımlarla ilgili belirsizlik. Belirsizlik, gelecekteki 
olaylarla ilgili bilgi eksikliğidir ve içinde gelecek korkusu taşımaktadır. Belirsizlik, 
özellikle yeniliğe karşı çok az toleransı olan, gariplik ve olağandışılıktan korkan 
çalışanları tehdit eder. Bu tip çalışanlar verimlilik çalışmalarının kendilerini nasıl 
etkileyeceğini bilemezler. Değişebilme yeteneği düşük olan ve tekdüze ve sakin bir 
yaşamdan hoşlanan bireyler için, yeni olgular her zaman bilinmezi temsil eder ve 
içinde tehdit ve tehlike barındırır.245 
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Verimlilik çalışmalarının uygulanacağı KBBM’inde, uygulanmak istenen 
verimlilik çalışmalarının amaçları ve özellikleri açık seçik belirtilmediği ölçüde 
çalışanların bunlara karşı direnişleri artacaktır. Çalışanların yenilikle ilgili olarak 
yeterince bilgilendirilmemesi örgüt içinde bilgi akışında ve iletişimde sorunlar 
olduğunu göstermektedir. Bilgi sahibi olmadıkları yeni bir uygulama karşısında 
çalışanların tedirginlik duymaları gayet normaldir. Bundan daha kötüsü verimlilik 
çalışmalarıyla ilgili olarak örgüt içinde asılsız söylentilerin çıkmasıdır. Resmi 
kanallardan bilgi sağlayamayan çalışanlar çeşitli yollardan bunu elde etmeye 
çalışırlar. Nitekim iş yaşamlarını çok yakından etkileyebilecek olan bu yeni   
uygulamaları bir an önce öğrenmek isteyeceklerdir. Gayriresmi yollardan elde edilen 
bilgiler çoğunlukla gerçek değildir ve çalışanlarda verimlilik çalışmalarıyla ilgili 
olarak ilk olumsuz izlenimleri oluşturur.246 O nedenle, verimlilik çalışmalarına karşı 
çalışanların direnişini en aza indirmek için KBBM yöneticileri, verimlilik 
çalışmalarıyla neyi amaçladıklarını, bu çalışmanın özelliklerini, gereklerini ve 
kimleri nasıl etkileyeceğini açık seçik anlatmak zorundadır. 
 
 
5.2.5 Farklı Değerlendirmeler ve Hedefler 
 
Verimlilik çalışmalarına karşı direnişin nedenlerinden biri de bu çalışmalardan 
etkilenecek bireylerin, durumu verimlilik çalışmalarını başlatanlardan farklı 
değerlendirmesinden dolayı ortaya çıkar. Çoğunlukla verimlilik çalışmalarının 
yararları konusunda bireyler arası ya da bölümler arası biçimsel anlaşmazlıklar çıkar. 
Çeşitli bölümlerin yöneticileri farklı hedefler izlerler, verimlilik çalışmaları bir 
bölümün performansını artırıp hedefe ulaşmasını sağlarken, başka bir bölümün 
performansını ve hedefe ulaşmasını engelleyebilir.247 
 
KBBM personeline, verimlilik çalışmaları konusu ve kapsamı hakkında verilen 
bilgi tam olsa bile, değişik kişilerce, değişik şekillerde anlamlandırılabilir. Bu 
anlamlandırma bireylerin öngörülen yenilik ile ilgili yorumlarına bağlı olarak değişir. 
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Örneğin, çalışanlardan bazılarına göre, daha önceki çalışmalarda başarısız 
olduklarından böyle bir yenilik önerilmektedir, bazıları ise yetkilerinin 
daraltılacağına inanmaktadır. Kişilere ya da gruplara yönelmiş görünen bu tehditler, 
verimlilik çalışmalarının anlamının saptırılmasına, örgüt içinde olumsuz tepkilere yol 
açabilecek haberlerin dolaşmasına neden olur. Sonuçta, çalışanların kişisel ya da 
örgütsel amaçlarıyla verimlilik çalışmalarından beklenen amaçlar çatıştığında ve 
verimlilik çalışmaları ile ilgili yanlış algılama ve değerlendirmeler ortaya çıktığında 
verimlilik çalışmaları olumsuz yönde etkilenecektir.248 
 
Farklı değerlendirmelere ve hedeflere sahip bireylerden oluşan KBBM’nde, 
verimliliğin önündeki engellerin kaldırılabilmesi için ortak amaca hizmet eden 
verimlilik çalışmalarının yürütülmesi gerekir. 
 
 
5.2.6 Anlayış ve Güven Eksikliği 
 
Çalışanların yönetime karşı yeterince güven duymaması yapılacak verimlilik 
çalışmalarına karşı direnişlere neden olur. Çalışanlar, yapılmak istenen verimlilik 
çalışmalarına razı oldukları takdirde onu takip eden bazı kabul edilemeyecek 
yeniliklerin yönetimce talep edileceğini düşünürler.249 KBBM’nde verimlilik 
çalışmalarının personele benimsetilmesinin temel koşulu karşılıklı güven ortamının 
oluşturulmasıdır. Güven ve anlayış ortamının bulunmadığı bir örgütte çalışanlar 
verimlilik çalışmalarına kuşku ve tedirginlikle yaklaşırlar. Bu durum verimlilik 
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5.3 Diğer Engeller 
 
Verimlilik üzerinde etkili olan faktörlerden biri de iş ortamındaki ısı, nem, 
aydınlatma, gürültü, renk düzenlemesi, hijyen vb. gibi çevresel koşullardan oluşan 
fizyolojik faktörlerdir. Sözü edilen çevresel koşulları iyileştirip, işgücünün daha 
verimli çalışmasını sağlayacak şekilde rahat bir iş ortamı oluşturulması ergonominin 
alanına girmektedir.250 
 
KBBM’nde ısı ve nem dengesinin sağlanamaması hem çalışanların 
performansını düşürmeye ve daha sık mola verme ihtiyacı duymalarına, hem de 
KBBM materyallerinde çok daha çabuk yıpranma ve bozulmaya sebep olur. 
 
KBBM’nin çalışma ortamlarında yetersiz aydınlatma ciddi bir sorundur. 
Çalışanın işini iyi yapmak için yeterli ışık ihtiyacı vardır. Uzun süre yetersiz 
aydınlanmış iş ortamında çalışanlarda ciddi görme bozuklukları oluşur. Çalışanların 
gözleri üzerinde bu şekilde bir zorlanma olması ise yorgunluk, iş kazaları ve iş 
kalitesinde düşmeye yol açarak verimliliğe karşı bir engel oluşturur.251 
 
Çalışma ortamında gürültü arttıkça yapılan işin kalitesi ve miktarı da olumsuz 
yönde etkilenmektedir. Özellikle KBBM gibi sessizliğin önemle sağlanması gereken 
yerlerde gürültü, gerek çalışanların verimliliğini engellemesi gerekse de kullanıcı 
memnuniyetini azaltması açısından ciddi bir problem olarak karşımıza çıkmaktadır. 
 
KBBM’nin çalışma ortamlarında gürültü kontrolü için aşağıdaki önlemler 
alınabilir. 
 
1. Sesin çarpıp dağılabileceği pano ve duvarların oluşturulması, tavanlara akustik 
özellik kazandırılarak sesin emilmesinin sağlaması, yerlerin ses emen materyel 
ile kaplanması,252 
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2. KBBM’nde kullanılan arabalar veya hareketli araçların tekerleklerinin lastikli 
olması, 
3. KBBM içinde kullanıcıya video, CD, DVD, ses kaydı gibi sesli dinlenen 
materyallerden de yararlandırma hizmeti veriliyorsa gerekli ortamın 
sağlanması, uygun mekan ve araç-gereçlerin temin edilmesi gerekir. 
 
Renklerin bir dili olduğu ve doğru renk düzeninin çalışanların moral 
düzeylerinde iyileştirme ve kaza sayısındaki azalma yoluyla verimliliği olumlu 
etkilediği giderek daha iyi anlaşılmaktadır. Çalışma ortamlarında verimliliği artırmak 
üzere, renk düzenlemesi açısından aşağıdaki hususlar göz önünde 
bulundurulmalıdır:253  
 
1. Tek renk yerine çeşitli renkler kullanarak kontrastlardan yararlanma. İş 
ortamlarında birbirine zıt renkler kullanarak işgücünün yorgunluğunu azaltmak, 
işe kolaylıkla odaklanmasını sağlamak mümkündür.  
2. Amerika'da 500 kuruluş üzerinde yapılan bir araştırma ile renklerin verimlilik 
üzerindeki önemli rolü irdelenmiş ve çalışma ortamlarında iyi bir renk 
düzenlemesinin istenilen duyguların yaratılmasında olumlu etkileri olduğu 
saptanmıştır. Bkz. tablo 3. 
 
İstenen Duygu Kullanılacak En iyi Renk 
Dikkat Kırmızı,   turuncu,   sarı 
Sıcaklık Turuncu,  kırmızı 
Serinlik, Sükunet Mavi, yeşil, mor 
Büyüklük Beyaz, açık mavi, san, kırmızı 
Yakınlık Kahverengi, yeşil ve mavinin koyu tonları 
Ağırlık Siyah, koyu kahverengi 
Açıklık, hafiflik Fildişi, kirli beyaz, beyaz 
Küçüklük Siyah, koyu kahverengi 
Hareketlilik Kırmızı, turuncu,   san 
Boşluk Beyaz, açık mavi, açık gri 
Rahatlık Mavi, yeşil, sarı 
 
Tablo 3. Renkler ve Duygular254 
                                                 
253
 A.e., s. 42. 
254
 A.e., s. 43. 
 105 
KBBM de bu sonuçları dikkate alarak gerek kullanıcıları gerekse de çalışanları 
için uygun çalışma ortamları yaratabilirler. 
 
 





Örgütün çeşitli kademelerinde alınan verimlilik ile ilgili kararlara ve bunların 
uygulanmasına ilişkin planların hazırlanmasına katılma astlardan gelen direnişleri 
önemli ölçüde azaltabilecektir. Çalışanlar, kendi aldıkları kararlara ya da kendi 
payının bulunduğu kararların uygulanmasına direnç göstermez, hatta beyinsel ve 
fiziksel gücüyle onlara katkıda bulunmaya çalışır. Kararlara katılacak olan 
çalışanlara öncelikle yapılacak olan verimlilik çalışmalarının amacı anlatılır. Bunun 
için yönetimle çalışanlar arasında açık ve net iletişimin kurulması gerekir. Böylece 
taraflar arasında karşılıklı güven ve anlayış ortamı oluşturulur. Kararlara katılma 
sayesinde, yapılacak verimlilik çalışmalarının örgüte olduğu kadar personelin 
amaçlarına da hizmet edeceği ortaya çıkacak, böylece örgütsel amaçlarla bireysel 
amaçların bütünleşmesi verimlilik çalışmalarını kolaylaştıracaktır. Kararlara 
katılımla çalışanlara, işletme için bir değer ifade ettikleri, fikirlerinin önemli olduğu, 
saygın kişiler oldukları duygusu verilir. Bu şekilde çalışanların gönüllü olarak 
faaliyetlere katılımı gerçekleştirilir. Verimlilik çalışmaları sonucunda yönetici, 
çalışanları daha çok çıkar ve yarar sağlayacağı yönünde motive edebilir.255 
 
Uygulamada çalışanların verimlilik çalışmalarına katılımları iki şekilde olur: 
İlki pasif nitelikte olup, işgören, yapılacak verimlilik çalışmasına sadece uyacağını 
bildirir, olumlu ya da olumsuz bir görüş belirtmez. Verimlilik çalışmalarının kurulu 
dengesinde bir şey fark ettirmeyeceğini düşünür. İkinci katılma türü ise aktif 
niteliktedir, burada çalışan verimlilik çalışmalarının kendisine yarar sağlayacağı 
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konusunda kesin yargıya sahiptir. Verimlilik çalışmalarına kendisi katıldığı gibi 
başkalarının da katılması için gayret sarf eder.256 
 
KBBM’nde yukarıda belirtilen anlamda veya başka bir tarzda 
gerçekleştirilebilen bir katılma yöntemi, çalışanlar ve örgütün bütünü açısından 
faydalı bazı sonuçlar doğurabilir. Şöyle ki:257 
 
• Kararlara katılma sayesinde çalışanların işlerinden sağlayacakları tatmin 
yükselir. 
• Çalışanlar, alınmasında söz sahibi oldukları kararların uygulanmasında daha 
istekli ve kararlı bir tutum içine girerler. 
• Kararlara katılma yoluyla örgüt üyeleri potansiyel yeteneklerini geliştirme 
olanağını bulmuş olurlar. 
• Verimlilik çalışmalarında bir bütün olarak gruba böyle bir olanağın sağlanması, 
örgütsel icraatı yükseltebileceği gibi grubun iş ortamı üzerindeki kontrol 
duygusunu da artırabilir. 
• En önemlisi, kararlara katılma yoluyla, verimlilik çalışmalarına karşı ortaya 




5.4.2 Örgüt İçi İletişim 
 
Örgüt içi iletişim, verimlilik çalışmalarını engelleyici ya da güçleştirici bir 
etken olabilme potansiyeline sahiptir. Verimlilik programını örgüte iletebilmek ve 
örgütten gelecek tepkileri öğrenebilmek için iletişim şebekesinden yararlanabilmek 
zorunludur. İletişim, verimlilik çalışmalarının önüne bir engel olarak çıkabileceği 
gibi, verimlilik çalışmalarının amacına ulaşmasında bir araç da olabilir. Verimlilik 
çalışmalarının başarıya ulaşabilmesi için zararlı iletişim kanallarının kesilmesi, 
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iletişimin yersiz ve kopuk olduğu yerlerde ise bağlantının kurulmaya ve 
güçlendirilmeye çalışılması gerekir. İletişim şebekesinin bir verimlilik artırma aracı 
olarak kullanılabilmesi için çalışanlarla sürekli ve karşılıklı bağlantı kurabilme 
olanağının sağlanması gerekir.258 
 
Mesajların mümkün olduğu ölçüde KBBM’nin bütün kademelerine doğrudan 
doğruya iletilmesi ve böylece verimlilik çalışmaları ile ilgili önerilerin, başkalarının 
kişisel yorum süzgecinden geçerek bireye ulaşmasının engellenmesi önemlidir. 
Verimlilik çalışmalarına çalışanların hem fikirsel hem de fiziksel katılımını sağlamak 
için iletişimin açık, net, sağlıklı ve hızlı olması gerekir. Açık ve sürekli iletişimle, 
çalışanların hem güven ve anlayışları kazanılacak hem de verimlilik çalışmalarına 
değerli bilgi ve fikirleriyle katkıda bulunmaları olanağına kavuşulacaktır. Bu şekilde 
örgüt içinde dolaşan yanlış bilgi ve söylentilerin de önüne geçilmesi sağlanacaktır. 
Sonuçta, hem yukardan aşağıya hem de aşağıdan yukarıya hızlı ve kesintisiz bilgi 
akışının sağlanması, verimlilik çalışmalarının daha etkili yürütülmesini sağlayacaktır. 
 
 
5.4.3 Verimlilikte Zaman Planlaması 
 
Herhangi bir verimlilik eyleminin direnme ile karşılaşmaması için onun en 
uygun zamanda ortaya atılmış olması gerekir. KBBM’nde verimlilik çalışmalarını 
başlatmak için örgüt ve personel açısından en uygun zamanın hangisi olduğunu tayin 
etmek yine yöneticinin görevidir. Yönetici bu görevi yerine getirirken, örgütte 
başlatmak istediği verimlilik çalışmalarının gerek işletmede gerekse işletme dışında 
diğer olaylarla ilişkisini ve zaman planlaması yönünden uygunluğunu önemle göz 
önünde bulundurmak zorundadır.259 
 
Verimlilik çalışmalarında zaman planlaması bakımından dikkat edilecek 
önemli bir husus da programın personele duyurulmasıyla uygulamaya girişilmesi 
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 Durna, a.g.e., s. 162. 
259
 Şimşek, Akın, Teknoloji Yönetimi ve Örgütsel Değişim, s. 306. 
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arasında personelin bu eylemi anlayıp benimsemesini temin edecek kadar uzun bir 
zamanın geçmiş olup olmadığıdır. Çalışanların verimlilik çalışmaları konusunda 
görüşleri alınmak ve onlara bilgi verilmek kaydıyla geniş bir zamana yayılan 
verimlilik artırma çabaları genellikle ani değişmelere oranla daha az direnme ile 
karşılaşırlar. Bu husus, insana bir konu üzerinde yeterince bir düşünme payının 
verilmesi halinde ona zaman içinde alışabileceği varsayımına dayanmaktadır. Bu 
varsayımdan hareketle, KBBM’nde verimlilik çalışmaları ile ilgili olarak örgüt 
personeline tanınacak makul bir zaman süresinin şu hususlarda önemli yararlar 
sağlayabileceği ileri sürülebilir:260 
 
1. Verimlilik çalışmaları hakkında duyulan endişeler asgariye indirilebilir ve bu 
konudaki şüpheler giderilebilir. 
2. Makul bir zaman süresi, verimlilik çalışmalarından etkilenecek olanlarla 
yönetim arasında bir diyalog ve tartışma ortamının kurulmasına olanak 
sağlamak suretiyle karşılıklı anlayışa dayalı ilişkilerin geliştirilmesine yardımcı 
olabilir. 
3. Nihayet, verimlilik çalışmalarında çalışanlara uygun bir sürenin verilmesi, 
yönetime, örgüt personelinin verimlilik çalışmalarından neler 
bekleyebileceklerini görme olanağı sağlayarak verimlilik çalışmalarının 
başarısı için gerekli tedbirleri almasına yardımcı olabilir. 
 
Her üç halde de KBBM personelinin verimlilik çalışmalarına karşı direncini 
kırmak mümkündür. Buna karşın, yukarıdaki durumun aksine yönetimin verimlilik 
çalışmalarını tepeden inme bir şekilde personele dayatması KBBM’nde verimlilik 
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 A.e., s. 307-308. 
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5.4.4 Deneme Niteliğinde Verimlilik Çalışmalarının Yapılması 
 
Bir değişim sürecinde, verimlilik çalışmalarından doğrudan doğruya 
etkilenenlerin onu kabul edip etmemek konusundaki nihai kararlarını belirlemek 
amacıyla, yönetimin deneme niteliğinde grup eğilimini ölçen çalışmalar yapması 
bazen önemli yararlar sağlayabilir. Böyle bir yaklaşımın iki önemli avantajından söz 
edilebilir:261 
 
1. Her şeyden evvel böyle bir yaklaşım, verimlilik çalışmalarından etkilenenlere 
yeni durum karşısındaki tepkilerini test etme ve nihai kararlarını daha gerçekçi 
bir takım hususlara dayandırma olanağı verebilir. 
2. Yönetimin bu tutumu, aynı kişilere, donmuş bir takım düşünce ve davranış 
kalıplarından sıyrılarak, yapılmak istenen verimlilik çalışmaları hakkında daha 
objektif şekilde düşünme ve davranma fırsatını sağlar. 
 
KBBM’nde deneme niteliğindeki verimlilik çalışmalarının yönetim ve 
çalışanlar bakımından arzulanan sonucu sağlayabilmesi, verimlilik çalışmalarından 
etkilenenlerin bu alanda girişilecek çabalara katılmalarının kabul edilmesine bağlıdır. 
Aksi taktirde verimlilik çalışmalarıyla doğrudan ilgili örgüt üyelerinin katılmasına 
olanak vermeyen denemeleri yürütmenin rasyonel ve pratik bir yönü olamaz. Zira bu 
deneme niteliğindeki verimlilik çalışmaları, grubun kapalı tarzda denetlendiği 
dönemi uzatmak suretiyle işletmede belirsizlik ve gerginliğin yükseltilmesi sonucunu 
doğurabilir. Böyle bir sonuç ise, çalışanlar açısından nihai karaları sabote etmek veya 
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262
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 110 
5.4.5 Çalışan Sayısı 
 
Çalışan sayısının yeterli olmadığı işletmelerde, çalışanların üzerindeki iş 
yükünün fazla olması verimliliği olsumsuz yönde etkilemektedir. O nedenle, çalışan 
sayısı ve personelin çalışma saatlerinin programlanması verimliliğin önündeki bu 
engelin aşılmasında önemli bir yere sahiptir. Çalışan sayısı ve personelin çalışma 
saatlerinin programlanması, KBBM’nin türü, kullanıcısının nitelik ve niceliğine bağlı 
olarak değişmektedir. Örneğin, sınav dönemlerinde aktif kullanıcı sayısının artış 
gösterdiği üniversite kütüphanelerinde çekirdek kadroya ilaveten part-time çalışacak 
yardımcı personele ihtiyaç duyulabilir. Yine üniversite kütüphanelerinde, akademik 
dönemde ve yaz döneminde kütüphanenin açık olduğu saatler farklılık 
göstermektedir. Akademik dönem boyunca 24 saat hizmet veren üniversite 
kütüphaneleri bulunmaktadır. Bu uzun çalışma saatlerinden çalışanların olumsuz 
etkilenmemesi için çalışma saatlerinin programlanması gerekmektedir. 
 
 
5.4.6 İşin Organizasyonu 
 
KBBM’nde çalışanların daha verimli çalışabilmesi için işin yapılışına ilişkin 
olarak çeşitli düzenlemeler yapılabilir. Temelinde, işin, çalışanın verimliliğini 
yükseltmek üzere organize edilmesi olan bu düzenlemeler, örnekleriyle birlikte 
aşağıda verilmiştir. 
 
• Çalışanların araç-gereç ve makine ile desteklenmesi: KBBM’nde çalışanlar 
mümkün olan her türlü araç-gereç ve makine olanaklarından yararlanmalıdır. 
Örneğin, raflara kitap yerleştirme sırasında tekerlekli arabalardan 
yararlanılması hem zamandan hem de çalışanın enerjisinden tasarruf 
sağlayacaktır. 
• Uzmanlaşma ve ekip çalışması: İş bölümü ve uzmanlaşma, işin küçük parçalara 
bölünüp, her kişinin belirli bir parçadan sorumlu tutulması ve hep aynı işi 
yaparak uzmanlaşması, olarak adlandırılan temel bir işletmecilik prensibidir. İş 
bölümü ve uzmanlaşma ile işte verimlilik yükselir. İş bölümü ve 
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uzmanlaşmanın yanı sıra işin ekip çalışması ile yapılması, sinerjik bir etki 
yaratarak verimliliği daha da yükseltir. Tek bir kişinin işin her aşamasını daha 
uzun süre harcayarak yapması yerine, ekip çalışmasında işin aşamaları ekip 
halinde çalışan değişik çalışanlar tarafından yapılır.263 Örneğin, KBBM’ndeki 
bir çalışandan aynı anda hem teknik hizmetleri hem de yararlandırma 
hizmetlerini yerine getirmesini beklemek verimlilik açısından yanlış bir 
tutumdur. 
• Darboğazların Önlenmesi: İşin yapılış aşamasında yaşanan herhangi bir  
tıkanma, işin tüm yapılış süresini etkiler. Örneğin, ödünç verme masasının 
önünde oluşan kuyruklar, kullanıcının, bekleme süresinin uzaması nedeniyle 
hizmetten memnun kalmamasına sebep olabilir. Bu gibi durumlarda ya 
personel sayısı artırılır ya da yoğunluğun yaşandığı saatlerde yardımcı bir 
personel temin edilir. 
 
Bu bölümde, KBBM’nin verimliliğine karşı olan engeller üzerinde 
durulmuştur. Bu engeller ‘örgütsel engeller,’ ‘bireysel engeller’ ve ‘diğer engeller’ 
olma üzere üç başlık altında açıklanmıştır. Daha sonra, bu engellerin nasıl 
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“İşletmelerde verimlilik, daha akılcı çalışmayı ve kaynakların etkin kullanımını 
gerektirir. Bir bilgi işletmesi olan Kütüphane ve Bilgi-Belge Merkezlerinde 
verimlilik artışını sağlamak ve bu artışı sürdürmek, yönetimin örgütsel amaçlar ve 
hedefler doğrultusunda  verimliliği planlaması, programlaması, güdülemesi, insan 
kaynakları ve diğer kaynaklar arasındaki eşgüdümü de sağlayarak yönetmesiyle 
kısaca verimlilik yönetimi ile mümkündür” hipotezinin doğrulanabilirliğini 
araştırmak üzere, çeşitli araştırma teknik ve yöntemleri kullanılmıştır. 
 
Araştırmanın genel sonucu, yukarıda belirtilen hipotezin doğruluğunun gerek 
teorik, gerekse ekler bölümünde verilen uygulama örnekleriyle kanıtlanmasıdır. Bu 
genel sonucun yanında, araştırmadan elde edilen daha ayrıntılı sonuçlar ise şunlardır: 
 
 Yapılan araştırmada, ‘verimlilik’ kavramının çoğu kez, ‘etkenlik,’ ‘etkinlik,’ 
‘ekonomiklik,’ ‘karlılık’ ve ‘rasyonellik’ kavramlarıyla karıştırıldığı 
görülmüştür. Bu araştırmada, sözü edilen kavramlar arasında farklılıkların 
olduğu görüşü benimsenmiştir. Buna göre, verimlilik, bir üretim ya da hizmet 
sisteminin ürettiği çıktı ile, bu çıktıyı yaratmak için kullanılan girdi arasındaki 
ilişkidir. Bu nedenle verimlilik, çeşitli mal ve hizmetlerin üretimindeki, emek, 
sermeye, arazi, malzeme, enerji, bilgi gibi kaynakların etken kullanımıdır, diye 
tanımlanır. Verimlilikle ilişkilendirilen ve çoğu kez verimlilikle  karıştırılan 
kavramların tanımları ise kısaca şöyledir: Etkenlik, yararlı çıktı sağlamak için, 
eldeki tüm kaynakların ne kadar etkili kullanıldığını ifade etmektedir. Etkinlik, 
bir işletmenin tüm faaliyetlerinde amaca uygunluk anlamına gelir. 
Ekonomiklik, üretimden elde edilen mal ve hizmetlerin gelirleri ile üretim 
sırasında meydana gelen maliyet giderleri arasındaki oran olarak tanımlanabilir. 
Karlılık, belli bir dönemde elde edilen  karın, o dönemde işletmede kullanılan 
sermayeye oranı olarak tanımlanabilir. Rasyonellik ise, amaç ve araç ilişkisi 
çerçevesinde, ya amaca asgari araçla varmak ya da araçlar sabit olduğunda 
amacı en iyi biçimde gerçekleştirmektir. KBBM için de ‘etkenlik,’ ‘etkinlik,’ 
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‘ekonomiklik,’ ‘karlılık’ ve ‘rasyonellik’ kavramları kullanılabilir, ancak bu 
çalışmanın konusu ‘KBBM’nde verimlilik yönetimi’ olduğu için verimlilik 
kavramını kullanmak daha uygun bulunmuştur. 
 
 Verimliliğin kısa tarihçesi incelendiğinde, gelişmiş ülkelerde verimlilik artırma 
çabalarının az gelişmiş ya da gelişmekte olan ülkelere göre daha yoğun olduğu 
görülmüştür. Az gelişmiş ya da gelişmekte olan ülkelerdeki sermeye eksikliği 
ve çok yüksek oranlara ulaşan işsizlik, var olan insan kaynakları ve diğer 
kaynakların daha etkili kullanımı, geliştirilmesi ve yeni iş alanları yaratılması 
gibi başka önceliklerin belirlenmesini gerektirmesine rağmen, gelişmiş 
ülkelerin bahsedilen öncelikleri yerine getirmesi bir çelişki olarak karşımıza 
çıkmaktadır. Gelişmekte olan ülkeler katagorisinde yer alan ülkemiz de 
maalesef kıt kaynaklardan olabildiğince etkili yararlanma konusunda yeterince 
titiz davranmamaktadır. İçinde bulunduğu toplumun adeta aynası niteliğinde 
olan KBBM’nin de verimlilik konusunda titiz davrandığı söylenemez. Örneğin, 
aynı yayının, aynı üniversitenin farklı fakültelerinde bulunan kütüphanelerce 
ayrı ayrı satın alınması kıt kaynaklardan ne kadar etkili yararlanıldığının 
(verimsiz kullanılan bütçe kaynakları, insan kaynakları, teknoloji vb.) çok açık 
bir göstergesidir. Verimlilik kültürünün tüm ülke geneline yayılması ve bir 
verimlilik felsefesinin oluşturulması ülkemizde verimliliğin önündeki 
engellerin kaldırılmasında ön koşuldur. Bu durum, içinde bulunduğu topluma 
hizmet veren KBBM’nin verimliliğinin önündeki engellerin kaldırılması için de 
ön koşuldur. 
 
 Batıdaki kalkınma sürecine bakıldığında gelişmeye katkısı olan ve büyüme 
yaratan faktörlerin, emek ya da sermaye gibi fiziksel faktörlerin artışının 
yanında, bilgi, eğitim (örgün eğitim, açık öğretim, sürekli eğitim, yaşam boyu 
öğrenim, yaparak öğrenme vb.), AR-GE, teknoloji, yönetim ve organizasyonda 
etkinlik gibi fiziksel olmayan, ama büyük ölçüde verimlilik artışına yol açan 
yeni faktörlerin de etkili olduğu görülmüştür. Bu gerçeğin farkına varan 
ülkelerde KBMM’ne daha fazla yatırımın yapıldığı ve bilgi, eğitim (örgün 
eğitim, açık öğretim, sürekli eğitim, yaşam boyu öğrenim, yaparak öğrenme 
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vb.), AR-GE, teknoloji, yönetim ve organizasyonda etkinlik gibi faktörlerle 
desteklenen  KBBM’nin gelişip değiştiği bilinen bir gerçektir. 
 
 Bu araştırmada, verimliliği etkileyen faktörler iç ve dış faktörler olmak üzere 
iki temel başlık altında toplanmıştır. Teknoloji, insan, örgüt ve sistemler, iş 
metodları ve yönetim biçimleri, KBBM’nin verimliliğini etkileyen iç 
faktörlerdendir. Sosyal faktörler, kültürel faktörler, ekonomik faktörler, hukuki 
faktörler, maddi ve teknolojik faktörler ise KBBM’nin verimliliğini etkileyen 
dış faktörlerdendir. Bu faktörler tek tek incelendiğinde görülmüştür ki, KBBM, 
denetlenebilir nitelikte olan iç faktörleri denetleyebildiği ölçüde, denetlenemez 
nitelikte olan dış faktörleri de verimlilik planlaması ve uygulaması sırasında 
dikkate aldığı ölçüde verimlilik artışını sağlayabilecektir. 
 
 Araştırmada, verimlilik artışının, aynı zamanda bir değişim süreci olduğu, 
verimlilik artışını gerçekleştirmek için değişimin güdülenmesi, yönetilmesi ve 
gerçekleştirilmesi gerektiği sonucuna varılmıştır. Yine, insan ve insan gücü 
yapısı, tutum ve değerler, beceri ve eğitim, teknoloji dahil tüm temel örgütsel 
öğelerdeki değişimin hız ve ölçeğinin planlanması ve koordine edilmesinin 
önemi ortaya çıkmıştır. 
 
 Verimliliği artırmanın bir örgütün örgütsel amaç ve hedeflerinden birini teşkil 
etmesinden dolayı yönetsel bir boyutu vardır. O nedenle, bu artışı sağlamak 
üzere, planlama, örgütleme, kumanda etme, eşgüdüm, denetleme, personel 
alma, karar verme, araştırma, iletişim gibi tüm yönetsel işlevlerden 
yararlanmak gerekmektedir. Yüksek verimlilik elde etmek için gerekli 
koşulların yaratılması, verimlilik yönetiminin özünü teşkil etmektedir. 
Kaynakları, insanların gerek duyduğu mal ve hizmetlere dönüştürürken etkin 
olmayı amaçlayan her kurum gibi KBBM de verimlilik için gerekli önlemleri 
almak, kaynak israfını önleyerek, hizmetlerinde verimliliği artırıcı yöntem ve 
tekniklerden yararlanmak zorundadır. Bu nedenle KBBM’ndeki verimlilik 
artışı, yönetim etkenliğinin bir fonksiyonudur, sonucudur ve daha yüksek 
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performans için gerekli koşulların yaratılması, verimlilik yönetiminin bir 
gereğidir.  
 
 Araştırmada, KBBM’nde verimlilik yönetimi çalışmalarının uygulama 
aşamaları, olası tüm durumlar dikkate alınarak genel bir çerçeve içinde ele 
alınmıştır. Elbette anlatılan uygulama aşamaları evrensel bir nitelik 
taşımamaktadır. Burada amaçlanan, KBBM’nde de verimlilik yönetimi 
çalışmalarının yapılabileceği hakkında bir fikir vermektir. 
 
 Araştırmada, KBBM için iyi bir verimlilik artırma stratejisi hazırlayabilmenin 
temel koşulunun, verimlilik artışında, sistem öğeleri ve onların çevreleriyle 
olan ilişkilerini göz önünde bulunduran bir sistem yaklaşımını gerektirdiği 
ortaya çıkmıştır.  
 
 KBBM’nin genel amaç ve hedefleri, verimliliğin nasıl artırılacağına ilişkin 
ayrıntılı çalışma planlarıyla tamamlanmalıdır. Bir verimlilik artırma planı, 
KBBM’nin strateji planlaması içinde yer aldığı zaman daha etkili olur. Bu 
planda, öncelikler belirlenmeli ve izlenebilmesi için yazılı olarak kayıtlı 
olmalıdır. 
 
 Araştırmada, KBBM’nde uygulanacak olan verimlilik yönetimi çalışmalarının 
değişik aşamalarında, gerekirse birden fazla tekniğin bir arada kullanılmasının 
mümkün olduğu öne sürülmektedir. Bu konudaki belirlemenin, verimlilik 
yönetimi çalışmasının yapılacağı KBBM’nin özellikleri ve amaçlarına bağlı 
olacağı da söylenebilir. 
 
 Bir örgütün amaçlarıyla, onun ürün ve hizmetlerini sunmadaki başarısını 
karşılaştırma, ancak verimlilik ölçüm ve analizi yapılarak sağlanabilir. Diğer 
örgütlerde olduğu gibi, verimlilik ölçüm ve analizi, KBBM’nde de yönetimle, 
özellikle de planlama ve karar verme ile bütünleşmiş bir süreçtir. KBBM’nin 
yönetiminde planlama, örgütün misyonu ve hedefleri doğrultusunda 
amaçlarının belirlenmesi, bu amaçlara ne derecede ulaşılabildiğinin saptanması, 
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özellikle hizmet verilen toplumun bilgi gereksinimlerinin ne oranda 
karşılanabildiğinin ortaya çıkarılması ile yakından ilgili bir işlevdir ve bu işlev, 
verimlilik ölçüm ve analizi ile desteklenmelidir. Sorunları çözmek üzere en 
etkin kararların verilebilmesi de elde edilen bulgulardan yararlanmayı 
gerektirir.  
 
 Araştırmada, verimlilik artırma programının başarıyla uygulanmasında 
personelin çok önemli bir yere sahip olduğu görülmüştür. Programın 
uygulanmasında herhangi bir role sahip personelin, programın uygulanmasına 
ilişkin iyi bir eğitim görmüş olması gerekir. Yani bu kişi, programın yararını 
anlamalı; programa karşı direniş göstermemeli; uygulamayı bilinçli, eksiksiz ve 
yanlışsız yapmalı ya da yaptırmalı; uygulama sırasında ortaya çıkan sorunları 
çözebilmeli ya da çözümüne yardımcı olabilmelidir. Bu nedenle, verimlilik 
artırma  çalışmasını yürüten personelin ve üst yönetimin temel 
sorumluluklarından biri de, programın uygulanmasında herhangi bir role sahip 
personelin kendi rolüyle ilişkili olarak gerekli bilgilere sahip olmasını sağlamak 
olmalıdır. 
 
 Araştırmada, verimlilik çalışmasını yürüten personelin veya üst yönetim 
tarafından yetkilendirilen ve görevlendirilen kişilerin, programın 
uygulanmasına geçildikten sonra yeni durumu izleyip kontrolünü yapması ve 
gerekli düzeltmeleri gerçekleştirmesi verimlilik artışının sürekliliğini sağlamak 
açısından son derece önemli olduğu ortaya çıkmıştır. 
 
 Araştırmada, KBBM’nin verimliliğini etkileyen engellerin aslında, ‘işletme 
amaçlarına katkıda bulunmayan işler’ olduğu anlaşılmıştır. Kurallar, 
uygulamalar, gereklilikler ya da etkili çalışma veya üretimdeki artışın önündeki 
tuzaklar, üst düzey verim elde etmeye engel olan uygulamalardan bazıları 
olarak karşımıza çıkmıştır. 
 
 Nihayet araştırmada, verimliliğin önündeki engellerin, çalışanların kararlara 
katılımının sağlanması, örgüt içi etkin iletişim, verimlilik programının doğru 
 117 
zamanda uygulamaya geçirilmesi, deneme niteliğindeki verimlilik 
çalışmalarının yapılması, çalışan sayısı dikkate alınarak personelin çalışma 
saatlerinin programlanması ve işin organizasyonuna bağlı olarak ortadan 
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Verimlilik Artırma Programı Uygulama Örneği-1264 
 
Meralco Verimlilik Artırma Programı 
 
Meralco Foundation Inc., hisse senetleri piyasaya sunulmamış kar amacı 
taşımayan bir anonim şirket olup, Manila Elektrik Şirketi hisselerinin geniş bir 
müşteri tabanına yayılması programını tasarımlamak ve uygulamak İçin kurulmuştu. 
Kamu yararına çalışan bir şirket olan Meralco'nun görevi, uygun fiyata düzenli 
elektrik arzı sunmaktı. Verimliliği artırmak için dikkate değer sonuçlar alınmasını 
sağlayan ve herhangi bir işletme tipinde kullanılmak için kolayca uyarlanabilecek bir 
program başlattı. Buraya, Meralco programının özet bir tanıtımını aldık. 
 
 
                                                 
264
 Prokopenko, a.g.e., s. 93-98. 
 125 
Şirket stratejisi: Meralco yönetimi, enerji üretimi alanında, geleceğin, sınırlı 
kaynakların alt örgütsel düzeylerde etkili yönetim ve karar alma yoluyla, verimli 
kullanımında olduğu inancındadır. Bu amaçla, ademi merkeziyetçi karar alma 
mekanizmasını geliştirmenin yolu olarak, katılımcı bir yönetim kuruldu. Bu yolla, 
maksimum verimlilik için çaba harcayan kişilere fırsat tanınacağı ve ödül verileceği 
vurgulandı. 
 
Katılımı teşvik etmek amacıyla, kilit personel ve örgütsel birimler için hem 
nicel hem de nitel yönden iyi tanımlanmış görevler belirlendi. 
 
Yönetim Programı: Bu şirket stratejisini uygulamaya hazırlanırken, tüm şirket 
reorganize edildi. Birbiriyle ilişkili fonksiyonlar birleştirilip dengelendi ve kapsamlı 
bir iş değerlendirme uygulaması yapıldı. Bu stratejiyi, dört temel etkinlik alanının 
komple programlar olarak belirlenmesi izledi. 
 
1 No'lu program: Şirket planlaması. Sistemin yapısı ve ilgili etkinlikler, farklı 
düzeylerdeki yöneticilere, planlama ve karar alma sürecine etkili katılma olanağı 
sağlamak amacıyla uygulanmıştı. Yıllık planlama döngüsü üç aşamalıdır, İlkinde, -iş 
ya da strateji planlama aşaması- şirket fonksiyonel grubuna başkanlık yapan başkan 
ya da başkan yardımcısı yer alır. Bu düzeydeki şirket kararları, bölüm başkanlarına 
iletilir, ikinci olarak, her bölüm başkanı, kısım başkanlarıyla birlikte, belirlenen   
şirket  görevleri  doğrultusunda  ikinci  ya   da  bölümlerle  ilgili programlama 
aşamasını yürütürler. Son olarak, kısımlar ve alt kısımlar kendi birimlerinin 
uygulama planlarıyla, gelecek bir ya da iki yıldaki faaliyetleri için ayrıntılı bütçe 
hazırlarlar.  
 
2 No'lu program: Yönetim bilgi sistemi. Planlama yapmak ve bu planlan etkili 
biçimde kullanmak, zamanında bilgi derlemeyi gerektirir. Formel bir yönetim bilgi 
sistemini geliştirmek ve zenginleştirmek için, bir program yapılmıştır. Bu sistemin 
amacı, yöneticilere düzeltici etkinliklerini yönlendirmelerine yardımcı bilgi 
sağlamaktı. 
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3 No'lu program:  Verimlilik artışı. Bu   planların   uygulanmasında,   kıt 
kaynakların verimli kullanımı son derece önemlidir. Bu görüşten hareket eden 
Meralco, verimlilik artırma programını uygulamaya koyarak, verimliliğini daha çok 
artırmaya çalışmıştır. 
 
4 No’lu program: Yönetim geliştirme. Bu programlar, yeni ortamda etkili bir 
biçimde çalışmak istiyorlarsa, yeni teknikler ve yönetim becerileriyle donanması 
gereken yöneticilerin tutumlarını değiştirmelerini gerektirir. Bu kavram aynı 
zamanda, sözü edilen programlara yöneticilerin işbaşında katılımları demektir. 
 
Bu nedenle her program formcl eğitim kursları ve uygulamalı seminerlerle 
tamamlanmıştır. Bu, Meralco verimlilik artırma programının temelidir. 
 
Programın önkoşulları. Başarıyla sonuçlanan Meralco verimlilik artırma 
programının kilit öğeleri, her örgütsel düzeye kadar programın dikkatle ve etkili bir 
biçimde iletilmesini sağlayan yönetimin destek ve ilgisidir. Kilit Öğenin verilmesi 
durumunda aşağıdaki önkoşullar uzun dönemli başarının temeli olarak tanımlandı: 
 
1. Üst yönetim, verimliliği şirket için çok ciddi bir kilit alan olarak ele almalıdır. 
2. Herhangi bir verimlilik artırma programının başarısı için, insan ve diğer 
kaynakların verimli kullanımı çok Önemlidir. 
3. Yüksek verimlilik, tüm örgüt personelinin bilinçli çabalarıyla sağlanabilir. 
4. Üst yönetimin programa destek ve ilgisi, kapsamlı, formel, sistematik ve 
organize bir verimlilik artış programıyla kanıtlanmahdır. 
5. Üst yönetim, her işçiyi daha yüksek verimlilik sağlamaya güdüleyecek yapı ve 
çevreyi sağlamakla yükümlüdür. 
 
Program amaçları şöyle sıralanabilir: 
 
1. Maliyetlere duyarlı bir şirket ortamının yaratılması. 
2. Firmanın insan kaynaklarının verimli katkılarının artırılması. 
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3. Gittikçe zorlaşan gümrük yönetmeliklerinin ve yükselen maliyetlerin yarattığı 
baskının dengelenmesi. 
4. Kaynakların verimli ve etkili kullanımının artırılması. 
 
Program stratejileri. Meralco verimlilik artırma programı aşağıdaki stratejileri 
kullanır: 
 
1. Firmanın insan kaynaklarına önem verilmesi. Emek verimliliğinin artmasıyla 
birlikte, insan-dışındaki kaynakların da verimli kullanımı sağlanacaktır. 
2. Program için destek planlaması yaparken, yukarıdan-aşağıya yaklaşımın 
benimsenmesi, iletişim üst yönetimden başlar, aşağıya doğru sorumlu 
yöneticilere ve son olarak da geride kalan personele ulaşır. 
3. Sorumlu nezaretçileri ve sorumlu yöneticileri verimlilik artışına yöneltmek için 
davranışsal yaklaşımın kullanılması. Bu yaklaşım şunlan kapsar: 
  
 (a) Sistematik olarak olumlu iletişim kurulması, program konusunda üst yönetimin 
kararlılık ve desteğinin sağlanması; 
(b) eğitim ve geliştirme yoluyla, sorumlu ve fonksiyonel yöneticilerin çeşitli 
verimlilik artırma araç ve teknikleriyle donatılmalarının sağlanması; 
(c) sorumlu yöneticilerde özel başarı ve iş yapma duygusu yaratmak için, 
verimlilik ya da  maliyetle ilgili   programları  seçme konusunda yöneticilerin 
Özgür bırakılması. 
 
Programın aşamaları. Meralco verimlilik artırma programı üç aşamaya 
bölünmüştür: 
 
 Program desteği ve organizasyon; 
 eğitim ve uygulama; 
 ademi merkeziyet ve benimseme. 
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Başlangıç aşaması, programın başlaması için gerekli düzenlemeyi yapmaya ve 
örgütü hazırlamaya ayrılmıştır. Bu aşamada yönetimin ve personel desteğinin önemi 
kuvvetle vurgulanır. 
 
İkinci aşama, yönetici ve nezaretçilerin verimlilik kavramları, araçları, 
teknikleri ve değerlendirilmesi konusunda eğitim ve öğretimine yönelmiştir. 
Kursiyerler, verimlilik artışı uygulamasına kilit kişiler gibi katılırlar ve edindikleri 
bilgileri, sorumluluk alanlarında bir verimlilik ölçüm sisteminin kurulması, 
verimlilik amaçlarının saptanması ve verimlilik artırma veya maliyet sınırlama 
programlarının geliştirilmesi için kullanmaları konusunda teşvik edilirler. 
 
Son aşamanın amacı, Meralco verimlilik artırma programının etkinlik ve 
amaçlarını desteklemektir. Çabalar, sorunlar ve darboğazların giderilmesi, faaliyet 
programının güçlendirilmesi, değerlendirme kalitesinin geliştirilmesi, genişletilmesi 
ve program sonuçlarının yönetim hattının en sonuna kadar duyurulması üzerinde 
yoğunlaşır. Daha fazla destek için, hak eden birimler ödül verilerek onurlandırılır. 
 
Programın organizasyonu. Programın birinci ve ikinci aşamasının uygulanması 
sırasında, tüm İşletme için perde arkasında politika belirleme grubu ve yol gösterici 
güç olarak çalışan Şirket Verimlilik Bilgi İdaresi adıyla bir merkezi izleme komitesi 
kuruldu, işletme genel müdürünün başkanlık ettiği komiteye kilit personel de üye 
olarak katıldı. Buna rağmen şirket düzeyinde, işletmenin tümünde programın 
uygulanmasını yakından izleyecek bir Şirket Verimlilik idarecisi atandı. Şirket 
Verimlilik İdarecisi'nin birinci işlevi, çeşitli program etkinlikleri uygulamasını genel 
amaçlar ve politikalar doğrultusunda günü gününe yönetmek ve koordine etmekti. 
 
Program uygulamasının bölüm düzeyinde planlama ve yönlendirilmesi için 
bölüm verimlilik meclisleri kuruldu, Bölümlerinde etkili personelin desteğini1 
sağlamak için eğitilmiş olan bölüm verimlilik koordinatörleri de aynı biçimde atandı. 
 
Uygulama. Program formel olarak uygulamaya konurken, tüm üst ve orta 
düzey yöneticiler toplandı ve bu toplantıda başkan, programa tam destek ve 
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kararlılığını yineleyip, tüm yöneticilerin de benzer tepki göstermelerini istedi. Daha 
sonra, uygulamadan doğrudan sorumlu olan sorumlu yöneticiler, bir dizi uygulamalı 
seminerden oluşan yoğun bir eğitim programına katıldılar. Katılımcılar, motivasyon, 
etkili nezaret, problem çözümüne sistem yaklaşımı, endüstri mühendisliği araç ve 
teknikleri, yönetsel ekonomi, sermaye ölçüleri konularında eğitim gördüler. Sorumlu 
yöneticilerin eğitiminden edindikleri bilgiyi gerçek iş koşullarına uygulayarak, kendi 
verimlilik ölçüm sistemlerini tasarımlamaları ve verimlilik artırma programlarını 
oluşturmaları istendi. Bölümün başlangıç etkinlikleri, hem nitel hem nicel kollektif 
çabaların ürününü gerçekçi bir biçimde yansıtan çıktı ölçülerinin tasarımlanmasında 
yoğunlaştı. 
 
Tüm bölüm yöneticileri, yıllık faaliyetlerini planlarken, işletmenin sınırlı 
verimlilik kaynaklarının tahsisinde, ekonomik kaygılan gözonünde bulundurarak 
davranmaya zorlandılar. Hedef, 4900 işçi ya da işletmenin 5300 kişilik işgücünün % 
92'sinin program kapsamına alınmasıydı. Bir yıl sonra hedeflenen işgücünün %84'ü 
hem verim hem de etkililik ölçülerine sahip oldu. Programı daha da 
güçlendirebilmek amacıyla, yöntem ve süreçlere yeniden canlılık kazandırılması ve 
bilgisayar sisteminin geliştirilmesi için formel bir bakım, planlama ve seçim süreci 
kuruldu, işlem düzeyinde iş planlama ve çizclgcleme yöntemlerinin rafine edilmesi 
ve insan gücü ihtiyacının belirlenmesi, fonksiyonel verimlilik göstergelerinin 
periyodik olarak değerlendirilmesi ve Özel verimlilik artırma planlarının 
oluşturulması için dakik yöntemler geliştirilmesi konusunda daha çok çaba harcandı. 












Verimlilik Artırma Programı Uygulama Örneği-2265 
 
Blue Circle Industries PLC 
 
Blue Circlc Industries PLC, beş kıtada faaliyette bulunan büyük bir çimento 
üreticisidir. Birleşik Krallık'ta yaklaşık 712.000 kişi çalıştıran 70 fabrikası vardır. 
Firma, dikkatle planlanmış ve birkaç mükemmel yeniliği de içeren bir verimlilik 
artırma programı uygulamıştır. Ancak, programın tanıtımından sonra tartışılacak 
nedenler yüzünden, yalnızca kısmen başarı sağlanabilmiştir. 
 
1977/1978'de işçiler için kendi kendini finanse eden verimlilik planı 
başlatmaları amacıyla, gerçek performans ölçümünün en uygun yolunu bulma 
çalışmaları yapıldı. Yerine getirilmesi gereken kritik faktörler dikkate alınarak, kimi 
alternatif kavramlar değerlendirildi. Her plan için bir ağırlık elde etmek amacıyla, 
planların operasyonel, siyasi ve mali yönleriyle ilgili bir dizi ölçüt sıralandı. 
 
Değerlendirme ve derinlemesine analiz için bir katma değer planı seçildi. 
Çalışmanın bir bölümü de, yönetimin kararlılığını ve yapılabilirliği sağlamak için bir 
plan tasarımlanmasına yardımcı olmak üzere, kıdemli yöneticilerden oluşan bir 
çalışma grubunun oluşturulmasıydı. Plan, iki temel alanı kapsıyordu: 
 
 Gerçek verimlilik artışlarına verimlilik Ödcmelcri-refah kazançları;  
 katılım ve İşçinin gönüllü katılımı.  
 
Temel amaçlar şunlardı:  
 
 Verimliliği artırma; 
 personelin gerçek gönüllü katılımının teşviki ve güçlendirilmesi;  
 iletişimin artırılması; 
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 iş alanının tüm yönleriyle tanınmasının sağlanması;  
 endüstriyel ilişkilerde istikrar sağlanması; 




Gerçek verimlilik performansının Ölçümü için seçilen, formül, katma değer 
kavramına dayandırıldı ve İşletmenin çalıştırılmasından doğan toplam maliyetler, 
formüle yansıtıldı. 
  




Formül, işletme performansının ölçülmesinde işletmenin çalıştırılması için 
yapılan maliyetleri de içermektedir. Bu bir katma değer ortaya çıkarmıştır. Bu katma 
değerde işletmenin fabrika, binalar ve toplam emek giderleriyle birlikte, yerine 
koyma değerleriyle amorti edilen makinelerden oluşan toplam kaynaklarına bölündü. 
 
Yaratılan katma değerin, o dönemde tüketilen toplam kaynaklara bölünmesiyle, 
cari dönem için bir verimlilik faktörü bulundu. Verimlilik faktörleri, 12 aylık temel 
dönemin her ayı için hesaplandı. 
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Uygun temel dönem için verimlilik faktörü, incelenen dönemin verimlilik 





Görüldüğü gibi, sistemden doğrudan işçiler yararlanmaktadır. Plan kar 
marjlarını koruma amacına yönelik olduğundan, kuşkusuz bu kazançtan firma da 
yararlandı. Ödeme, katma değer artışı için değil, gerçek verimlilik artışları için 
yapıldı. 
  
Katılım ve İşçinin Gönüllü Desteği 
 
Verimlilik ödeme formülü etrafında bir ulusal uzlaşma sağlandı. Konu ilgili 
sendikalarla bir yılı aşkın süre tartışıldı. Bu uzlaşma, Birleşik Krallık'taki 70'ten fazla 
yerde 12.000 işçiyi kapsayan personelin gönüllü katılımını sağlayacak bir yapıyı da 
içeriyordu. Ulusal sendikalarla uzlaşma sağlandıktan sonra, yöneticiler, planın 
ayrıntılarını Birleşik Krallık'taki pek çok fabrikaya ilettiler. Bu amaçla işçiler için 16 
mm renkli filmler, slayt/teyple sunuşlar, bir yönetim kılavuzu ve işçi el kitabından 
oluşan bir tanıtıcı paket program hazırlandı. 
 
Profesyonellerden oluşan bir ekip, firmaya ait tüm fabrikalarda bu programı 
uyguladı. Göze hitap eden paket programlar tüm büyük birimlere verildi. Planın 
uygulamaya konduğu ilk 12 ay içerisinde ekip tarafından 109 bireysel sunuş yapıldı. 
 
İlk paket program uygulamasına katılan fabrika yöneticileri, daha sonra 
buradan aldıkları mesajı, fabrikada çalışan işçilerin tümüne ulaştırdılar. 
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Ulusal sendikalar, yerel verimlilik gruplarına yöneticilerle birlikte katılmak 
üzere, temsilci değil katılımcı gönderdiler. Bu Önemli bir adımdı; çünkü, ilk kez tüm 
sendikalar, yani mavi ve beyaz yakalılar, aynı masa etrafında oturup, sorunlarını grup 
olarak birlikte tartışma konusunda anlaştılar. Bir grup olarak veya bireysel çıkar 
grupları olarak değil de düşünen, yaratıcı bireyler olarak davranma konusunda 





Yerel verimlilik grubunun boyutu fabrikadaki yetkili sendika sayısına göre 
belirleniyordu. Her sendika yerel gruba bir katılımcı gönderdi. Aslında her sendika 
bir başka beceriyi temsil ettiğinden, gruba farklı deneyime sahip yedi kadar katılımcı 
giriyordu. Ayrıca, yönetim de sendikalardan gelen her katılımcıya karşılık bir 
katılımcı gönderdi ve tüm düzeylerde katılımı sağlamak için yönetim hiyerarşisinin 
dikey dilimini kullandı. Bu arada da çalışma alanları dikkate alındı. 
 
Fabrikanın genel müdürü başkan oldu ve yönetimden gelen katılımcılardan biri 
olarak değerlendirildi. Oylama yapılmadı. Amaç uzlaşma sağlamaktı. Eğitim 
kursları, "katılımcının yeni rolü" ve "uzlaşma aranması" konulannı kapsıyordu. 
  
Yerel verimlilik gruplarının İşlevleri şunlardı: 
 
 Birim verimlilik planlarının hazırlanması, izlenmesi ve gözden geçirilmesi; 
 aylık verimlilik planları ile ilgili bilginin değerlendirilmesi; 
 yöneticiler, nezaretçiler ve işçilerin, verimlilik konusunda birlikte görüş 
üretmeye teşvik edilmesi; 
 yapılması olası düzeltmeler ve maliyetten tasarruf sağlanması konularında 
öneriler getirilmesi; 
 etkenlik artırma olanaklarını belirleyebilmek için, etkinlik alanlarının 
incelenmesi;  
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 tasarrufları etkilemek amacıyla, verimsiz ve savurgan uygulamaların 
araştırılması; 
 birimdeki işçilere, planın işleyişi ve verimlilik konularında bilgi verilmesi. 
 
Tutumlar ve Eğitim 
 
Bir verimlilik sözleşmesi hazırlanırken, işçilerin çeşitli tutumları büyük ölçüde 
göz önünde bulunduruldu ve farklı gruplardan gelebilecek tepkiler değerlendirildi. 
Bu değerlendirmeler tablolandı ve gerekli eğitim ve öğretim programlan 
hazırlanırken kullanıldı. Bir örnek: 
 
Soru:  İşçilerin, fabrikalardaki yerel karar alma sürecine katılımlarına yönetimin 
tepkisi ne olacaktır? 
Yanıt: -Karşı çıkış-yönetmek için para alıyoruz- Önemli bir katkı yapmaları söz 
konusu değil. 
- Statümü düşürür, otoritemi azaltır. 
- Bu, işletme, finansman ve üretim rakamlarıyla ilgili olarak işçilere daha çok 
bilgi verilmesi demektir. Bunu önceden hiç yapmadık, doğru değil. 
- Benim kadar bilgi sahibi olacaklar. 
Soru: Yerel karar alma sürecine katılma konusunda sendika temsilcilerinin tepkisi ne 
olacaktır?  
Yanıt: - İyi -işletmenin tüm maliyetlerini görmeyi talep edeceğiz. 
- Onlara yönetimin ne olduğunu göstereceğiz. 
- Gelecekle ilgili  planlar ve yatırımlar konusunda tüm bilgilerin açıklanmasını 
isteyeceğiz. 
  
Burada verildiği varsayılan yanıtların çoğu gerçekte do geçerlidir. İlk analizler, 
bu tutumları yapıcı olarak ele alan yaklaşımların geliştirilmesini sağladı. 
 
44 yerel grup için büyük bir eğitim/öğretim programı yapıldı. Bunlar, yönetim 
ve sendika katılımcılarından oluşan her verimlilik grubu için birer haftalık iki yatılı 
kurstan oluşmaktaydı. Bu bir haftalık kursların ilki "işletme nasıl çalışır" 
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konusundaydı ve bilgisayara dayalı eğitim veriliyordu. Kursun sonunda, 
katılımcıların aşağıdaki konularda bilgi sahibi olmaları bekleniyordu:. 
 
 İşletmenin hangi sosyal rolü üstlendiğinin ve bireylerin böyle bir role nasıl 
katkı yapacaklarının açıklanması; 
 bir işletmeyi oluşturan çeşitli işlevlerin tanımlanması ve tartışılması; 
 işletmenin, bulunduğu bölgedeki toplumla ve tüm olarak ekonomiyle nasıl 
uyum sağladığının açıklanması; 
 gelecekte işçilerinin, hissedarlarının ve müşterilerinin çıkarlarının sürdürülmesi 
için bir firmanın planlaması gereken önemli politika alanlarının sıralanması; 
 bir firma bilançosunun kar ve zarar hesabının anlaşılması, dikkat çeken 
özelliklerinin belirlenmesi ve işletme performansının tartışılması; 
 verilen mali ve ekonomik bilgiden yararlanarak, bir işletmenin amaçlarını 
gerçekleştirmesi için kabul edilmesi gereken olası stratejiler konusunda karar 
verilmesi. 
 
İkinci bir haftalık kurs, iki ay sonra, aynı gruplar etkileşimli beceri kursundan 
seçtikten sonra yapıldı. Bu kursun tamamlanmasından sonra katılımcıların; 
 
 planın sağlayacağı olası yararları anlamış olmaları ve söz konusu olabilecek 
herhangi bir kaygıyı enine boyuna tartışmış olmaları; 
 verimlilik grubuna üye olmalarının yönetsel/temsilci rollerine etkilerinin 
incelenmesi ve herhangi bir anlaşmazlığın çözümlenmesine başlamış olmaları; 
 daha çok bilgi sahibi olmaları ve verimlilik grubunda etkili bir biçimde yer 
alabilmek için gereken becerileri kullanma (örneğin, sorun çözme becerisi, 
uzlaşmaya çalışma, fırsatların düşünülmesi) konularında bilgi sahibi olmaları 
gerekiyordu. 
  
Eğitim sırasında çeşitli temel programlar verildi. Bu programlar, rol analizleri, 
İletişim prensipleri, sorun çözme teknikleri, fırsat düşünme, toplantıları yönetme, 
personel arası iletişim yeteneği ve program planlama konularını kapsıyordu. 
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Kapalı devre renkli televizyon, eğitici sendikalar vb. kullanılan bu eğitim / 
öğretim programının ayırdedici bir özelliği, kursun yürütülmesine katılan 
kursiyerlerin fabrikalarına döndükten sonra, söz konusu verimlilik grubu için 
danışman olmalarıydı. Bu, üyelerin, öğrendikleri yeni roldeki becerilerini 




Verimlilik artırma konusuda yerel grupların kararlılığını sağlamanın bir diğer 
önemli özelliği de bilginin yayılması konusunda en üst yönetim düzeyinin bir 
politika yürütmesini sağlamaktı. Bu uygulama belli koşullarda, özellikle fiyata ilişkin 
bilginin açıklanmasında, güç olabilir. Bununla beraber, bir politika konusunda 
anlaşmaya varıldı ve verimlilik planının katma değer formülünü tamamlayacak bir 
sistem geliştirildi. 
 
Geliştirilen sistem, Oranlar ve Eğilimlerle Veri Analizi'ydi. Bu sistemde, 
işletmenin çalışmasıyla ilgili olarak belirlenen en kritik 14 oran alındı. Oranlar, her 
birim, her alan ve tüm işletme için aylık olarak düzenlendi. 14 orandan her biri, ayın 
gerçek performansım ve geçmiş aylar İçin bir eğilim grafiği ortaya koydu ve bunlar 
baz alınan dönemle karşılaştırıldı. Bu oranların gözden geçirilmesiyle, fabrikanın 
çalışma verimini artıracak alanları çabucak belirlemek mümkündü. Cerçekte, dikkat 
ve becerilerini sorun çözme ve yaratıcı düşünmeye yöneltmek için eğitilmiş olan 
verimlilik gruplarına, planın artan etkililiğine katılma fırsatı verilmiş oluyordu. 
 
Yönetimin Kusurları ve Tuzaklar 
 
Blue Circle Industries verimlilik programı, iyi planlanmış ve uygulanmıştı; 
ancak tüm potansiyelini gerçekleştirmede başarısız oldu. İyi bir programa rağmen 




Bu önemli program uygulamasında görülen temel sorunları yaratan tutumlardan 
bazıları, yöneticilerde yerleşmiş olan değişime karşı dirençten kaynaklanıyordu. 
Planlama ve uygulama aşamasında bu husus gereği gibi dikkate alınsaydı, programın 
genel basan düzeyi çok daha yüksek olurdu. 
  
Son yirmi yıl içinde, endüstride denenen yeni programların çoğu, orta düzey 
yönetimin desteğinden yoksun olduğu için başarısız olmuştur. Çoğu kez yukardan 
empoze edilen her program, kuşku ile karşılanmış ve genellikle uygulanmaya 
başladıktan bir ya da iki yıl sonra, uygulamadan kaldırılması beklenmiştir. 
 
Verimlilik ve işçi katılımının yazgısı çoğu koz bu oldu ve yönetim tarafından 
statülerine bir tehdit olarak görüldükleri ve yararlarını Ölçmek güç olduğu için 
yönetimin değişmeye karşı direnç göstereceği kesindi. Blue Circle Industries 
programı bu direnci dikkate alarak hazırlanmıştı; ancak tutumları ve yönetim 
biçimini değiştirmenin zaman alacağı düşünülerek bu durum göz ardı edilmiştir. Orta 
yaşlı, ortalama bir İngiliz yönetici, değişme değil de çatışma beklemek ve 
çatışmalarla uğraşmak için eğitilmişti. Bu tutumda bir iki yıl içinde bir değişim 
sağlamak olanaksızdı. Böyle bir değişim üst yönetimce başlatılıp tüm politika, 
prosedür ve performans ölçütlerine de yansıyan sürekli bir çaba gerektirebilir. 
 
Büyük bir olasılıkla, bir verimlilik programını uygulamaya koyarken yapılan en 
büyük hata, tüm yöneticilerin kararlılığını sağlamak için gereken sürenin tahmininde 
ve yönetim kurulundan onay alan yaklaşımın, fabrika düzeyinde uygulamaya konup 
örgütün üst kademelerine doğru ilerlemesinin sağlanmaya çalışılması aşamalarında 
yapılıyordu. Daha alt düzeylerdeki yöneticilerin, üst düzey yöneticilerle ilişkilerinin 
zayıflaması ve bunun sonucunda alt düzey yöneticilerin güdülerinin zayıflaması 
nedeniyle, üst düzey yöneticilere bu yöntemle erişebilmek için programda yaklaşık 
iki yıllık bir süre öngörmek gerekliydi. 
 
